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CAPITULO |

INTRODUCCION



Para las personas que nos dedicamos a la administracién resulta poco
comun encontrar empresas del ramo de la salud que sobresalgan por la aplicacion
de la planeacion estratégica que los encamine a su desarrollo. Para Rodriguez
(2001), existe una diferencia radical entre los que creen en la planeacién y los
incrédulos a la misma, ya que las personas que dejan las situaciones al azar, se
rehlsan a planear, por lo que son alcanzados por competidores y amenazados
por situaciones dificiles de controlar.

Las causas que justifican a los empresarios para no aplicar un sistema de
planeacion estratégica formal en sus empresas son varias, segun comentan
diversos autores. Steiner (1983) considera que algunas organizaciones no se dan
cuenta de que lo necesitan, otras cuentan con una percepcion erronea del director
y algunas otras ignoran los factores que influyen en el proceso.

En el caso de las empresas odontologicas no es la excepcion, sin embargo,
otra de las razones segun comentan Paras y Estrada (1997), es que el odont6logo
durante su preparacion académica se le proporciona conocimientos éticos propios
de su profesion y los temas de administracion se dejan en un segundo plano,
siendo hasta el momento de la practica cuando se adquieren las habilidades
necesarias para administrar su negocio.

El empresario odontdlogo egresado de la Facultad de Odontologia de la
Universidad Autonoma de Baja California lleva en su formacion académica un total
de 62 asignaturas obligatorias y 13 materias optativas, de las cuales solo una de

las materias optativas esta orientada al campo administrativo, es decir el 7.69% de



las materias optativas. La asignatura de nombre Administracion de Consultorios
se lleva en la etapa terminal de su formacion con un 33% de probabilidad de ser
seleccionada por los estudiantes. Cabe mencionar que dentro del temario de esta
materia no hay un objetivo especifico destinado a la etapa de Planeacién del
proceso administrativo.

Por lo tanto al odontdlogo se le prepara para conservar y procurar la salud
de sus pacientes, pero no se le proporciona las bases para emprender un negocio
con ventajas ante su competencia, administrarlo, ni para proyectarlo a otro nivel
de crecimiento. Algunos odontélogos, por esta laguna en el area del conocimiento
administrativo deciden dejar a un lado la planeacion para trabajar en el dia a dia,
olvidando que es una actividad fundamental para la subsistencia, fortalecimiento y
desarrollo de toda empresa.

La presente tesis aborda el tema de la planeacion estratégica como
herramienta para proyectarse a futuro y lograr un efecto favorable en el
desempeiio humano en las clinicas odontologicas de Mexicali, Baja California.

Steiner (2002) sefala como a mediados de 1950 se introdujo la planeacion
estratégica formal en empresas comerciales que eran consideradas las mas
importantes, a este proceso le denominaron sistemas de planeacién a largo plazo.

Guerra y Aguilar (2006), citan la definicion de planeacion estratégica
ofrecida por Igor Ansoff como “...un analisis racional de las oportunidades y de
los peligros provenientes del medio, de los puntos débiles y fuertes de la empresa

y la seleccién de un compromiso estratégico que satisfaga los objetivos.” (p. 34).



Es decir, la describe en el sentido de asegurar las sorpresas y sobre todo lograr
un éxito continuo de su negocio.

Las clinicas odontoldgicas son administradas a corto plazo y buscan la
continuidad del mismo, pero con pocas oportunidades de crecimiento, por la falta
de planeacion estratégica.

Michael Porter a través de un enfoque metddico y estructurado, abrié el
panorama acerca de las estrategias. La primera gran contribucion de Porter fue
su articulo: “4Como las fuerzas competitivas dan forma a la estrategia?",
publicado en 1979 en Harvard Business Review. En este expone el Modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter donde describe la diferencia positiva en la obtencion de
utilidades, para aquellas empresas que analizan estas 5 fuerzas, tales como el
poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion con los
proveedores, la amenaza de los nuevos competidores, la amenaza de los nuevos
productos o servicios sustitutos y la intensidad de la rivalidad, esta evaluacion de
las 5 fuerzas se ha convertido en una herramienta basica en el area de
administracion.

La evaluacion del entorno externo para el odontologo es una actividad no
prioritaria dentro de su consultorio, por el hecho de no percatarse de los beneficios
de esta actividad.

De acuerdo con los resultados arrojados en la investigacion efectuada a
103 empresas por Logos Internacional, S. A. de C. V. sobre la productividad
ejecutiva, realizada en 1993 en la ciudad de México, solo el 48% de los directivos

fija los objetivos y planes organizacionales por escrito, el 22% elabora planes



estratégicos de sus empresas y Unicamente el 25% de los ejecutivos que aplican
la planeacion estratégica establecen consistentemente dentro de su plan
estratégico, resultados medibles que le sirvan de pardmetro para evaluar
posteriormente su nivel de productividad.

A decir de Rodriguez (2001) en el afio de 1998 en Puebla, México, se
realiz6 una investigacion aplicada a 444 empresas sobre la practica de la
planeacion en las pequefias y medianas empresas, arrojando como resultado que
el 61% de las empresas pequefias de servicio no saben en qué consiste la
planeacion estratégica.

Por lo tanto, es prioritario enfatizar que la planeacién es esencial para el

adecuado funcionamiento de cualquier organismo social, ya que a traves

de ella, se prevé las contingencias y cambios que puede deparar el futuro y

se establecen las medidas necesarias para afrontarlos. Por otra parte, el

reconocer hacia donde se dirige la accion, permite encaminar y aprovechar

mejor los esfuerzos (Rodriguez, 2001, p.39).

Minch (2005) considera que entre las ventajas mas importantes de aplicar
la planeacion estratégica se encuentra: el desarrollo que se genera en la empresa
al establecer métodos para utilizar racionalmente los recursos, la reduccién en los
niveles de incertidumbre, el efecto de prevencion ante contingencias y por ultimo
la optimizacion y aprovechamiento de tiempo y de recursos.

Segun lo estipula la Secretaria de Salud en la Norma Oficial Mexicana de
Prevencion y Control de Enfermedades Bucales NOM-013-SSA2, en su

introduccién sefiala que se debe:



Optimizar y actualizar los servicios odontoldgicos del pais, elevar la calidad

y equidad de los mismos con énfasis en la prevencion, la disminucion de

costos y la reduccion en la mayor medida posible de los problemas

derivados de la mala préactica; todo esto, con el proposito de mejorar el
nivel de salud bucal de la poblacion mexicana, y de crear una nueva

cultura: la Cultura de la Salud” (p. 1).

Por tanto se considera importante enfatizar en la aplicacion de la
planeacion estratégica involucrando a todos los que integran la entidad econémica
en el conocimiento de los objetivos y estrategias para coadyuvar a la optimizacion
y actualizacion de los servicios odontologicos.

Es a través de la base del sistema social que se compone basicamente de
todas las interacciones que la gente tiene en el centro de trabajo, es que se
generan los comportamientos positivos necesarios para generar esfuerzos de
mejora, o0 bien el comportamiento negativo que entorpece los procesos de la
empresa. Si no se hace la inversidn necesaria en entender y transformar el
sistema, dificilmente se obtendran resultados de mejor desempefio, pues al final la
gente seguira haciendo lo que siempre ha hecho y de la misma manera como lo
ha hecho obteniendo los resultados de siempre. Lépez (en prensa).

La presente tesis tiene como propdsito determinar el grado de
conocimiento, aplicacion y percepcion de la planeacion estratégica como una
herramienta para proyectarse al futuro y lograr un efecto favorable en el

desempefio humano en las clinicas odontologicas de Mexicali Baja California.



El realizar esta investigacion se justifica por el hecho de generar el interés
en el empresario odontélogo en la implementacion de la planeacidén estratégica
como herramienta para desarrollar una ventaja competitiva y lograr un lugar
destacado en el mercado, ademas de aprovechar el beneficio de un desempefio
humano favorable de su personal.

Al empresario odontélogo le debe interesar la planeacion estratégica por el
hecho de contar con sentido de orientacidn, por ser una guia para el logro de sus
objetivos, porque genera empleados motivados y con visién de llegar junto con la
organizacion hacia una meta, porque se convierte en un indicador para medir el
desempeiio de sus empleados de una forma objetiva, porque sirve de referencia
al recurso humano donde se les permite proponer y participar en la mejora de la
empresa y por contar con empleados mas productivos.

Anteriormente no era imprescindible contar con un binomio planeacién
estratégica y desempeiio humano deseable, sin embargo debido al entorno en
constante cambio y con el enfoque globalizado actual de las empresas, su
desarrollo se volvio indispensable para mantener una posicion competente en el
mercado, donde un servicio de calidad en todos sus aspectos es primordial para el
éxito de la empresa.

Esta tesis apoya al odontologo para orientar sus esfuerzos a la aplicacion
de la planeacién estratégica con el fin de lograr una proyeccion de crecimiento y
un desempefio humano deseable, culminando en el éxito de su consultorio. Al

colegio de Cirujanos Dentistas de Mexicali para la deteccion de necesidades de



capacitacion y creacidn de nuevos cursos o servicios administrativos que les
permitan desarrollarse en el &mbito profesional competitivo.

A la Facultad de Odontologia de la Universidad Autébnoma de Baja
California como una exhortacion a considerar dentro del plan de estudio materias
gue contribuyan a la formacion del dentista en el ambito empresarial, 0 en su caso
la inclusion de cursos de posgrado que los desarrolle en las reas administrativas.

El método de la presente investigacion es de corte cuantitativo, donde se
aplicé la técnica del cuestionario con procesamiento de datos. El presente estudio
es de tipo descriptivo, al referirnos a los conocimientos, aplicacion y percepcion
del empresario odontdlogo acerca de la planeacion estratégica como una
herramienta para proyectarse a futuro y generar beneficios notables.

Es aqui donde encontramos un binomio indivisible compuesto por el deseo
de todo empresario de fortalecer su consultorio como fuente de ingreso y la
planeacion estratégica, generando un impacto positivo en el desarrollo de la

empresa, en todos sus ambitos.

1.1 Planteamiento del problema

Al laborar en una de las organizaciones que se dedican al cuidado de la
salud bucal, observé algunas carencias en las habilidades administrativas en el
odontélogo, el cual dirige sus esfuerzos sin una previa planeaciéon, dejandose
llevar por los sucesos que acontecen dia a dia. Generalmente visualiza sus
actividades diarias o semanales, proyectadas a corto plazo, sin utilizar y ponderar

los beneficios de una planeacion a largo plazo.



En algunos casos los empresarios recurren a especialistas en planeacion
estratégica, como soporte para el desarrollo de la misma, sin embargo al
momento de la implementacion, seguimiento o valoracion sus esfuerzos se ven
truncados por la falta de habilidades administrativas.

Hay un numero de clinicas dentales que no conocen acerca de las
implicaciones y beneficios de utilizar la planeacion estratégica, sin embargo las
clinicas dentales que han recibido apoyo en el tema, son las que creen o han
escuchado sobre sus beneficios, aunque son pocos los que la consideran como
una herramienta para proyectarse a futuro y mejorar el desempefio humano, que
por ende provoca un fortalecimiento o desarrollo de su propia empresa.

Cabe destacar que la falta de habilidades administrativas en el perfil del
odontdlogo se ve influenciada por el curriculum académico del odontologo. El
plan de estudios cuenta con la materia tipo optativa de Administracion de
Consultorios que se oferta en el noveno semestre, etapa terminal de la carrera de
Cirujano Dentista, la cual no incluye en su temario un objetivo respecto a la etapa
de la planeacién del proceso administrativo.

Segun actas emitidas por la Facultad de Odontologia, el comportamiento
de seleccion de la materia por parte de los alumnos de octavo semestre fue del
50% en el periodo 2009-2 y del 38% 2010-1, informacion facilitada el 11 de Marzo
del 2010, por el Subdirector Dr. Normando Driottz. Se anexa carta descriptiva de
la materia administracion de consultorios.

La elaboracién de la presente tesis resulta esencial para influir en la alta

gerencia de las clinicas odontoldgicas en cuanto a su consideracion de aplicar la



planeacion estratégica como herramienta atil para proyectarse a futuro,
direccionar sus esfuerzos y buscar en el empleado su integracion a la
consecucion de los objetivos planteados.

Para las instituciones educativas en el area odontolégica, particularmente a
la Facultad de Odontologia de Mexicali, Baja California, las conclusiones sirven
como sustento para enfatizar en la necesidad de incluir en el plan de estudios del
cirujano dentista una base solida en administracion y materias que lo preparen
para el desarrollo y transformacion de su consultorio en busca de la
competitividad.

Al Colegio de Cirujanos Dentistas de Mexicali como apoyo para la
deteccion de necesidades de capacitacion con el fin de integrar los distintos
conocimientos a adquirir para un desempeiio efectivo que coadyuve a optimizar y
actualizar los servicios que ofrecen las clinicas dentales, garantizando asi la salud
bucal de sus pacientes y el cumplimiento de la Norma Oficial Mexicana de
Prevencion y control de Enfermedades Bucales NOM-013-22A2, requerido por la
Secretaria de Salud.

En una organizacion, no basta con desempefar eficientemente las
actividades de rutina para permanecer en un nivel competitivo, es indispensable
gue el empresario planee a futuro, tampoco es suficiente ejercer el poder para que
las personas hagan su trabajo productivamente, es importante planear
estratégicamente y al mismo tiempo comunicar, capacitar, motivar, evaluar su
desempefio y generar sinergia entre las partes del equipo, para alcanzar las

metas establecidas y asi visualizar y gozar de los beneficios.



10

Son varias causas que no le permiten al empresario implementar la
planeacion estratégica en su empresa, pero sin duda una de ellas es el el hecho
de que no lo domine y valore como algo necesario, de acuerdo a lo antes
planteado, la presente tesis se desarrolla bajo la siguiente pregunta de
investigacion: ¢ Conoce, aplica y percibe el empresario odontélogo la planeacion
estratégica como una herramienta para proyectarse a futuro y lograr un efecto
favorable en el desempefio humano en las clinicas odontologicas de Mexicali,

Baja California?

1.2 Hipotesis

El empresario odontélogo no conoce, aplica y percibe la planeacion
estratégica como una herramienta para proyectarse a futuro y lograr un efecto
favorable en el desempefio humano en las clinicas odontoldgicas de Mexicali,

Baja California.

1.3 Objetivos
La presente tesis se desarrolla bajo el siguiente objetivo general:
Determinar si el empresario odontélogo, conoce, aplica y percibe la
planeaciéon estratégica como una herramienta para proyectarse a futuro y lograr
un efecto favorable en el desempefio humano en las clinicas odontolégicas de

Mexicali, Baja California.
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Objetivos especificos

1. Identificar el perfil de los sujetos de estudio.

2. Determinar el grado de conocimiento de la Planeacion Estratégica.

3. Determinar el grado de aplicacion de la Planeacion Estratégica.

4, Identificar las causas que limitan al empresario en la aplicaciéon de la

planeacion estratégica, si ese fuera el caso.
5. Indagar sobre la percepcion del empresario odontélogo respecto a los
beneficios de la planeacion estratégica, distinguiendo el que resulte del efecto

positivo en el desempefio humano.

1.4 Importancia del estudio

Con la realizacién de esta tesis se visiona apoyar al directivo de la clinica
dental para direccionar sus esfuerzos y lograr un desempefio humano favorable,
reflejandose en la optimizacion y actualizacion de los servicios odontologicos.

Asi mismo esta tesis proporciona al Colegio de Cirujano Dentistas de
Mexicali la oportunidad de detectar las necesidades de sus agremiados, que le
permita ofrecer cursos de superacion profesional para mejorar el desempefio y
competitividad de sus clinicas.

Los resultados de esta investigacion se consideran (tiles tanto para
profesionistas odontélogos interesados en la aplicacibn de una planeacion
estratégica, como para la Escuela de Odontologia de la Universidad Autbnoma de
Baja California como una exhortaciéon a formar odontdlogos integrales con

habilidades administrativas.
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Las habilidades administrativas que se proponen fomentaran Ia
consecucion del cumplimiento en lo establecido en la Norma Oficial Mexicana de
Prevencion y Control de Enfermedades Bucales NOM-013-SSA2, que busca
mejorar el nivel de salud bucal de la poblacion mexicana, y crear una nueva
cultura: la Cultura de la Salud. Se deja como precedente éste estudio para otras
areas de la salud.

En el caso hipotético de que el empresario optara por aplicar la planeacién
estratégica, los beneficios para el empleado serian la oportunidad de conocer cual
es el rumbo de la empresa y los objetivos a cumplir, de tal forma que su
desempeiio sea productivo. Ademas le permitira estar al tanto de los planes de la
empresa, para elaborar su plan de vida y carrera, sentirse involucrado y por ende
con sentido de pertenencia, asi mismo le proporciona herramientas que le
permiten proponer y participar en la mejora continua de la empresa.

A la empresa le permite conocer y reconocer que la planeacion estratégica
es importante, no solo para saber hacia donde va y como hacerlo, sino también
para contar con empleados motivados y con vision de llegar junto con la
organizacion hacia una meta, aunado a estos beneficios, el odontélogo contara
con una herramienta para medir el desempefio del recurso humano de manera
objetiva.

Se pretende concientizar a los duefios, directivos y gerentes de las clinicas
odontologicas, que la planeacion estratégica se reditta en oportunidad de
crecimiento y desarrollo para su empresa, empleados productivos y sobre todo en

incremento de utilidad.
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1.5 Limitaciones del estudio

En la realizacion de la presente investigacion se enfrentaron algunas
dificultades. En algunos casos fue imposible aplicar el cuestionario al empresario
odontologo por falta de tiempo, donde no le fue posible organizarse para contestar
el instrumento de medicion. Otra causa fue que se encontraban fuera del
consultorio por cuestiones de salud o incluso fuera de la ciudad. Hubo quienes no
se encontraron en la direccion proporcionada por el Colegio de Cirujanos
Dentistas, imposibilitando asi su localizacién y aplicacion del cuestionario.

Al momento de cuestionar al odont6logo sobre su conocimiento y aplicacion
de la planeacion estratégica, algunos de ellos contestaban con una pregunta
sobre cual era el significado de la planeacion estratégica, viéndonos
imposibilitados a explicarlo previo a la aplicacion del cuestionario, para no afectar
los resultados de esta investigacion.

Asi mismo pudimos percibir que hubo quienes contestaron al cuestionario
pensando que la planeacion estratégica era sinonimo de planeacion de
tratamientos dentales.

Otra problematica que se enfrentd en el desarrollo de esta investigacion,
fue la escasa informacion en investigaciones previas sobre planeacion estratégica
en clinicas dentales. De la misma manera no existe suficientes datos acerca de la
relacion de la planeacién estratégica con el el impacto positivo o negativo en el
desempefio humano como tal, derivado de una aplicacibn de planeacién
estratégica. Sin embargo en cierta bibliografia, se da importancia al conocimiento

que debe tener el empleado del rumbo de la empresa.
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Tomando en cuenta que el universo de la presente tesis son las clinicas
odontoldgicas, del colegio de cirujanos dentistas, A. C., se hace conciencia que
las conclusiones que aqui se presentan pudieran no ser generalizables a todo tipo
de organizaciones, sin embargo no se descarta que los resultados sirvan de
apoyo para otro tipo de clinicas dedicadas a la salud y que algunas de las
recomendaciones que aqui se proponen pudieran ser sustanciales para futuros

estudios sobre planeacién estratégica en otras empresas aun de otro giro.
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En México, segun Najar (2010), publicado por la Asociacion Mexicana de
Centros para el desarrollo de la pequeiia empresa, cada afo se reciben 100,000
solicitudes con el interés de crear una nueva empresa, sin embargo el 80 por
ciento de estas empresas no logra subsistir al aflo de vida, la causa del
fendbmeno es la escasa cultura empresarial que hay en México, el
desconocimiento del mercado y el insuficiente apoyo gubernamental para
mantener con vida a los negocios, afiaden los expertos.

Los consultorios dentales son vistos como una entidad que ofrece un
bienestar en la salud poblacional y pocas veces se le reconoce como un
negocio, coinciden algunos doctores odontélogos encuestados en este estudio.

El indice de mortandad segun el consejo superior de la camara de
comercio en Esparia, el 40 por ciento de las empresas cierran al afio de crearse;
las razones para esta situacion son: factores generales, econdmicos Yy
psicologicos, y desde el punto de vista estratégico las razones se resumen en el
desarrollo erroneo del proyecto de negocio y la mala gestion. Segun el Instituto
Nacional de Estadistica las empresas de servicio representan el tipo de empresa
con mas estadisticas de cierre.

Segun estadisticas presentadas por Sarmiento (2010), expone que en
México el 90 por ciento de las empresas cuentan con menos de 10 empleados,
comparado con el 54 por ciento de Estados Unidos, Otro dato indica que México
ha tenido un retroceso en competitividad del 31.5 por ciento comparado de la
misma manera con Estados Unidos, destacando que la mayor pérdida de

productividad se registra en el sector servicios. Los datos antes citados nos
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permite reflexionar en la falta de vision y desarrollo de los micro empresarios de
nuestro pais, con énfasis en el sector servicio.

La mayoria de las clinicas dentales consideradas en este estudio, han
logrado subsistir por afios, sin embargo algunas de ellas no han sufrido ninguin
proceso de cambio, crecimiento o desarrollo. Los empresarios odontdlogos
coinciden en que nadie les ensefio como administrar su consultorio, que lo poco
o mucho que saben y han logrado ha sido gracias a su interés por participar en
cursos de educacion continua posteriores a su licenciatura, pero que en muchos
de los casos echando a perder se aprende.

En el presente capitulo, se introduce al contenido literario que sustenta la
presente tesis. En primera instancia nos adentramos a desarrollar el tema de
planeacién estratégica, que abarca la definicion, el proceso, importancia,
ventajas de su aplicacion, percepcion desfavorable y sus limitaciones.

En segundo orden se estudia el tema del desempefio humano,
considerando el concepto, la evaluacion y los factores que influyen en un
desemperio laboral deseable.

Por dltimo se relaciona la planeacion estratégica con el desempefio
laboral, plasmando en forma gréafica una propuesta de la conexion que debiera

existir entre ambos.

2.1 Planeacion estratégica
Segun comenta Manso (2003) la planeacion estratégica surge afios atras,

cuando Ansoff en su libro Corporate Strategy, escrito en 1965, introduce ésta
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cultura en las organizaciones, para comprender a las organizaciones como un
sistema abierto expuesto a las situaciones del entorno, que le permita estar
preparado y llevar el control en lugar de verse afectado por ellas.

La planeacién estratégica ha sido motivo de interés de las empresas en
los ultimos afios, sin embargo como bien mencionan Ansoff, Declerck y Hayes
(1983) sus antecedentes se remontan a la década de los cincuentas, cuando
distintas firmas de negocios se empezaron a preocupar por cambios y
desajustes en el medio ambiente. Después de un analisis de los distintos
problemas que se originaron en ese tiempo, se concluyé que la solucion la
encontrarian en la planeacion estratégica, que consistia en evaluar tanto el
medio ambiente que lo rodeaba, como la parte interna para determinar cual seria
el compromiso estratégico que les permitiera satisfacer sus objetivos.

Ya Sun-tzu (2004) en su libro el arte de la guerra otorgaba principal
importancia a determinar las estrategias que lo llevarian a ganar la guerra, esta
obra en los ultimos afios ha sido utilizada en la administraciéon de negocios como
un manual de gestion. Aunque el citado autor de manera explicita nunca
menciono la palabra planeacion, si destacé que “El general que gana una batalla
hace muchos calculos en su templo, considera muchos factores antes de que
ésta se libere” (Sun-tzu, 2004, p.35). Lo que describe sin duda un proceso de
planeacién, antes de entrar de lleno a competir en el ambito empresarial.

También se tiene noticia que al término de la segunda guerra mundial las
empresas identificaron aspectos que no resultaban controlables, como por

ejemplo: los cambios politicos, la incertidumbre de la guerra, el ambiente
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cambiante, entre otros. Es asi como surge la necesidad de tener establecida
una ruta de accion que permita recobrar el control cuando ocurren estos

cambios inesperados; se requiere entonces de la planeacion.

2.1.1 Planeacion

“La planeacion es seleccionar informacién y hacer suposiciones respecto
al futuro para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos
organizacionales” (Franklin y Terry, 1985, p. 195). Reflexionando, la planeacion
es una funcion primaria de la administracion, la cual es necesaria para que
sobreviva la organizacion.

Aun cuando se reconoce ser una actividad primordial, resulta ser dificil y
tediosa para los empresarios. Franklin y Terry (1985), retoman lo dicho por
George Odiorne, el cual consider6 que el principal problema para la mayoria de
las personas y organizaciones es la trampa de la actividad, expresando:

La mayoria de las personas quedan atrapadas en la trampa de la

actividad. Resultan tan enmarafiadas en la actividad que pierden de vista

el porqué lo estan haciendo, y la actividad se convierte en una meta falsa

y un fin en si mismo. La gente de éxito nunca pierde de vista sus metas,

los resultados que se esperan (p. 194).

En el ambito empresarial, sobre todo en organizaciones formadas por
empresarios con poca preparacion en temas administrativos, es comun dejarse

envolver por las actividades del dia a dia, dejando en segundo plano las
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actividades de planeacion. Intentan controlar lo que no ha sido establecido
como meta u objetivo, complicando asi el éxito o desarrollo de su organizacion.

Mediante la planeacion se responde a las preguntas siguientes, segun
Munch (2005): ¢qué queremos?, ¢Quiénes somos?, ¢hacia donde nos
dirigimos? y ¢ Como debemos hacerlo?, con el fin de buscar la eficiencia, reducir
costos e incrementar la oportunidad.

Para Robbins y Coulter, (2009), la planeacion “implica definir los objetivos
de la organizacion, establecer estrategias para lograr dichos objetivos y
desarrollar planes para integrar y coordinar actividades de trabajo. Tiene que
ver tanto con los fines (qué) como con los medios (cémo)” (p. 144).

Segun la informacion expuesta pudiéramos afirmar que una empresa que
no planea, es como si no persiguiera ningun fin, y que lo mismo da obtener un
resultado que otro. Aunque en la realidad y sin considerar esta afirmacion los
empresarios sin contar con la preparacion administrativa suficiente esperan aun
sin planear llegar a obtener grandes logros, incluso el tan deseado éxito.

Minch (2005), presenta una forma de clasificar los tipos de planeacion,
basado en el &mbito de la organizacion que abarque y del tiempo, logrando asi 3
tipos de planeacion, que aungque no existe un criterio unificado, menciona a tres;
la planeacion operativa, tactica o funcional y estratégica.

1. La planeacion operativa que por lo general es a corto plazo es establecida
para alguna seccién o area operativa de los Ultimos niveles jerarquicos.
2. La planeacion tactica o funcional abarca planes especificos para los

distintos departamentos de la empresa, por lo general es diseflada para
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los niveles intermedios como jefes o gerentes de &rea y puede ser a

mediano y/o a corto plazo.

3. Por ultimo la planeacion estratégica, se desarrolla en los altos niveles

gerenciales, abarca a toda la empresa y es comln que se proyecte de
mediano a largo plazo.
Miunch (2005), destaca que el propésito de la planeacién estratégica
consiste en “determinar el rumbo de la organizacion, asi como la
obtencién, el uso y la disposicion de los medios necesarios para alcanzar
la misidén y la vision de la organizacion” (p. 13), por lo que de ésta se
desprenden los planes tacticos o funcionales y de estos ultimos los planes
operacionales.

Algunas ventajas de la planeaciéon descritas por Minch (2005), consisten
en que permite definir el rumbo de la empresa y aprovechar mejor los esfuerzos
y recursos, ayuda a reducir los niveles de incertidumbre, ademas establece un
sistema racional para la toma de decisiones, basada en hechos y no en
emociones. Funciona como base para operar la empresa, promueve la
eficiencia al no permitir la improvisacién, opera como sistema de control, ayuda
a elevar la motivacion en los miembros de la empresa, al momento que conocen
hacia donde se dirigen sus esfuerzos y por ultimo menciona que optimiza el
aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los niveles de la

organizacion.
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2.1.2 Estrategia como parte del concepto de Planeacion Estratégica

“El termino estrategia proviene del griego strategas, que significa uso y
asignacion de recursos”. Las estrategias “son alternativas o cursos de accion
gue muestran los medios, los recursos y los esfuerzos que deben emplearse
para lograr los objetivos”, (Minch, 2005, p. 37).

Dentro del glosario de Kotler y keller (1994) una estrategia es definida
como un plan de juego de la compafiia para alcanzar sus objetivos. Minch
(2005) aunque coincide con los autores antes citados, agrega en su definicion el
contenido de ese plan de juego.

De igual manera Manso, (2003) nos permite reflexionar acerca de la
necesidad de contar con una estrategia que permita saber cOmo actuar ante
determinadas situaciones por un periodo dado, aunque haya que adaptarse a los
cambios que suceden; la estrategia esta exactamente en medio entre la
operacion y ese ambito externo que se transforma dia a dia.

La estrategia se podra adaptar dependiendo de las circunstancias,
creencia, esquemas y modelos mentales.

Porter y Olmsted, (1947), hablan de la estrategia que toda organizacion
debe tener, y en caso particular habla de las empresas que ofrecen un servicio
de salud, donde destacan que:

La eficiencia operativa es importante, pero no suficiente. Toda

organizacion necesita una guia estratégica, que defina los objetivos y el

propdsito, el negocio o los negocios que operaran, los servicios que se

ofreceran, y el camino que seguira para distinguirse de otros. Sin una
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estrategia, la organizacion pierde la claridad de su direccién para obtener
la verdadera excelencia. Sin direccion y enfoque, es dificil ser realmente
eficiente en sus operaciones.....metas claras y una estrategia determinara
la estructura organizacional, el sistema de medicion y el empleo de los
recursos”. (p. 151).

Entonces ¢Qué es un plan estratégico?, si sabemos que para Rodriguez

(2005) un plan analiza la posicion actual, el objetivo que se desea alcanzar y los

pasos que se requieren para lograrlo. Un plan estratégico es:

2.1.3

Un documento formal elaborado por escrito que sigue un proceso logico,
progresivo, realista, coherente, orientado a las acciones futuras que
habran de ejecutarse en una empresa, utilizando los recursos disponibles,
procurando el logro de sus objetivos y que, al mismo tiempo, establezca

los mecanismos de control de dichos logros (p. 124).

Conceptualizacion de planeacidn estratégica

Para comprender el concepto de planeacion estratégica retomamos las

palabras de Steiner (1983), quien estableci6 como primer premisa a la esencia

de la planeacion estratégica, que identifica de manera sistematica todas las

oportunidades y peligros que pueden surgir en un futuro, los cuales unidos a

otros datos importantes ofrecen una base de sustento para las empresas en su

toma de decisiones.

Por tanto el citado autor también manifiesta una segunda premisa: “La

planeacién estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de
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metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y
asi obtener los fines buscados” (Steiner, 1983, p. 20).

En su andlisis Steiner (1983), la visualiza como un proceso que ayuda a
decidir de antemano aquellos esfuerzos que deben hacerse, por lo que enfatiza
como tercer premisa que “la planeacion es una actitud, una forma de vida;
requiere de dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacién para planear constante y sistematicamente como una parte
integral de la direccion” (Steiner, 1983, p. 21).

Aunado a sus tres premisas, sugiere que tanto los directivos como el
personal de una organizacion estén convencidos del valor de la planeacién
estratégica, ademas de tratar de desempefiar lo mejor posible sus actividades,
solo asi se lograra un mejor resultado del proceso antes mencionado.

Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) proporcionan una guia general de
aplicacion de la planeacion estratégica; donde mencionan los elementos mas
importantes que participan en ella, destacando la cultura organizacional, un guia
miembro de la empresa, los individuos que conforman la empresa, y por ultimo
mencionan a toda la compafia, donde claramente dejan sobre entendido que
todas las partes deben estar involucradas en el proceso de planeacion
estratégica.

A través de este proceso, los individuos o grupos desarrollan para si

MIiSMOS 0 SuS organizaciones una vision o suefio de la condicién futura, el cual
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es suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones
necesarias a fin de que se haga realidad.

Los mismos autores Goodstein, Nolan y Pfeiffer. (1998) nos introducen a
lo mencionado por Kouzes y Posner en 1987, los suefios y las visiones pueden
parecer vacuos e intangibles. Por esa razon, algunas veces el suefio o la vision
de una organizacién pueden traer incomodidad a los visionarios y a quienes
impacta la vision. No obstante, independientemente de cémo se denomine:
propésito, meta, agenda personal, legado visibn o suefo, las consecuencias
positivas de tenerlo son evidentes.

Siendo las méas notables, el poder compartir con el equipo la vision del
futuro, un sentido claro de la direccion, una movilizacion de energia y la
sensacion de estar comprometido en algo importante.

Segun lo anteriormente expuesto por diversos autores se entiende como
planeacién estratégica el proceso sistematico que inicia en la alta direccion con
una actitud positiva de visualizar y prever el futuro, donde se analiza el entorno
interno y externo de la organizacion para determinar las estrategias que a traves
del esfuerzo compartido de todos los integrantes de la organizacién, ayude a

alcanzar sus metas.

2.1.3.1 Estrategias clave de negocio
Existen estrategias que son clave para el desarrollo o crecimiento de la

empresa, estas estrategias regularmente se establecen en los altos niveles y se
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refieren al rumbo o destino que puede seguir la empresa, sus caracteristicas es

gue son trascendentales y aplican a toda la organizacion.

Minch, 2005, enlista 4 estrategias principales, que se deben tomar en

cuenta al elaborar un plan estratégico:

1.

La estrategia de crecimiento se plantea cuando hay posibilidad de que la
organizacion gracias a sus recursos siga creciendo y que cuente con
indicadores positivos en los ultimos afios en utilidad, clientes, demanda y
mercado. Para crecer puede establecer a su vez estrategias de
integracion, intensivas, de consolidacion y/o de diversificacion.

a) La estrategia de integracion, busca incrementar la eficiencia y el
control a travées de la integracion de nuevas actividades en la
organizacion, siempre y cuando le ofrezca una mayor utilidad.

b) La estrategia intensiva se utiliza cuando existen oportunidades
para penetrar en algun mercado, desarrollar algun producto, servicio o
mercado. c) La estrategia de consolidacidon continlda mejorando sus
productos, procesos y mercado, buscando mas participacion en el
mercado. Por ultimo la estrategia de diversificacion se enfoca en
desarrollar un nuevo producto o linea de productos (entiéndase por
producto: producto o servicio), debido a que no encuentra una
oportunidad de desarrollo en lo que oferta actualmente.

La estrategia de estabilidad organizacional, abarca mantener su posicion
en el mercado, sin crecimiento. Esta estrategia al igual que las otras en

este ambiente empresarial tan competitivo resulta complicada e incluye la
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evaluacion de la conveniencia de continuar con los mismos productos y
mercados.

La estrategia de contraccion evalla que productos y mercados son mas
redituables, enfocando todos sus esfuerzos en ellos y eliminando aquellos
gue no lo son. El origen de ésta estrategia es que sus costos son
relativamente altos comparados con los otros.

Las estrategias combinadas, abarcan una mezcla de dos o mas de las
estrategias anteriores, para asegurar el logro de las metas establecidas.

Michael Porter define la estrategia como “La creacion de una posicion

unica y con valor que envuelve diferentes conjuntos de actividades” (Kotler y

Keller, 1994, p. 54).

Kotler y Keller (1994) se refieren a Michael Porter como el autor de las

tres estrategias generales que proveen un buen comienzo para iniciar el

pensamiento estratégico; lider en costos, diferenciacion y enfoque.

1.

Para la estrategia lider en costos, la organizacion debera enfocarse en
reducir sus costos, para que pueda reducir sus precios por debajo de la
competencia.

La segunda estrategia, es la diferenciacion. El negocio se concentra en
alcanzar un desempefio superior que sea valorado por los clientes. La
empresa cultiva y aprovecha esas fortalezas y las enfoca para ganar la

diferenciacion.



28

3. En la estrategia de Enfoque la empresa se concentra en uno 0 mas
segmentos del mercado en el cual pueda expandirse, ofreciendo un
producto o servicio distinto al que venia ofreciendo con anterioridad.

“‘Los diferentes tipos de estrategias deben elegirse de acuerdo con la
vision, la mision y con los objetivos de la organizacion y un analisis exhaustivo
del entorno. Las estrategias seleccionadas formaran parte del plan estratégico”

(Miinch, 2005, p.42).

2.1.3.2 Proceso de la planeacion estratégica

Para Steiner 1983, el termino de planeacion estratégica recibe distintos
nombres, llamese planeacion a largo plazo, planeacion corporativa completa,
planeacién formal y otros; asi mismo existen diferentes versiones de lo que
debiera abarcar el proceso de planeacion estratégica.

Minch (2005) define éste proceso como “la serie de etapas a través de
las cuales la cupula directiva define el rumbo y las directrices generales que
habran de regir a la organizacion” (p. 18).

Para planear estratégicamente independientemente del autor que la
describa, hay una actividad esencial en ella, y nos referimos a “la identificacion
sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para que una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado

e identificar las formas para lograrlo” Steiner (1983), p. 21.



29

La experiencia refiere que la planeacion estratégica es dificil de llevar en
la practica, sin embargo como bien menciona Hansoff, Declerck y Hayes (1976)
el antidoto encontrado ante la resistencia fue el comprometer a la alta direccion.
Ahora bien, la mayoria de las empresas realizan en determinado momento
alguna o algunas actividades de la planeacion estratégica, aunque no le llamen
como tal.

Para Steiner (1983) este proceso “se inicia con el establecimiento de
metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr esas metas, y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y
asi obtener los fines buscados” p. 20.

Munch (2005), indica que es indispensable iniciar con la vision de la
organizacion, sistemas de informacion para el analisis del entorno interno y
externo, asi mismo el directivo de los niveles superiores debera definir la
filosofia, la mision, los objetivos y las politicas estratégicas para alcanzar lo
planeado.

Las 5 tareas de la Planeacion Estratégica para Thompson y Strickland
(2004), son:

1. Desarrollar una vision estratégica hacia donde se dirige la organizacion,
con el fin de proporcionar una direccién a largo plazo, delinear la clase de
empresa en que busca convertirse y emprender en e este sentido una
accion con un propadsito determinado.

2. Determinar objetivos, es decir, convertir la vision estratégica en resultados

especificos del desempefio que debera lograr la Compaiiia.
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3. Crear una estrategia, con el fin de lograr los resultados deseados.

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia elegida de una manera eficiente
y efectiva.

5. Basado en acontecimientos de la experiencia real, de las condiciones

cambiantes, de las nuevas ideas y de las nuevas oportunidades, evaluar

el desempefio e iniciar ajustes correctivos en la vision, la direccion a largo

plazo, los objetivos, la estrategia o en las actividades ya puestas en
practica.

Al proceso descrito con anterioridad conviene agregar el analisis de las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades antes de crear una
estrategia, a sugerencia de diversos autores.

Steiner (1983), presenta cuatro modelos conceptuales para crear
un plan estratégico, sin embargo deja asentado que aunque son diferentes en
cuanto a los elementos, en esencia son similares y que deberan ser adaptados a
una situacion particular. A continuacion se presenta en la figura 1, donde se
muestra uno de los cuatro modelos para crear un plan estratégico en compafias
pequefas, medianas y grandes, a sugerencia del autor.

Como se menciond anteriormente, Steiner (1983), deja claro que no es
necesario que una empresa siga exactamente los pasos que se proponen para
elaborar un plan estratégico. El proceso de establecer los objetivos y las
estrategias aunque por lo general se repiten, hay diferencia en cuanto a su
orden de enunciacion, donde uno se enfoca en lo que es factible y el otro en lo

que se desea.



31

1. ¢(Dénde nos encontramos?
* Filosofia, confianza y misidn colectiva
* Situacidn financiera
* Confiabildad y aceptabifidad del producto/servicio
* Mercado al que sirve
* Etc
2. (Addnde queremos Begar?
+ Redefinicidn prelirminar de las metas
* Alternativas estratégicas para lograr las metas
* Evaluacion de alternativas en vista de las potencialidades, debilidades,
restricclones y mamento actual
3. ¢Podemos llegar hasta alli?
* Momento actual
* Requenmientos organizaconales
* Requenmientos de personal
* Requerimientos de Instalaciones
* Requerimientos financieros
* Erc
A, (Cudles estrategias lograran cuales metas??
* Relacion entre metas y estrateglas en vista de los valores directivos y del analisis de situacion
* Conclusiones relacionadas con las metas
* Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr metas
¢ Qué decisianes deben tomarse ahara para llegar hasta alli?
* Presupuestos a corto plao
* Decisiones y acciones a corto piaio en cuanto a organizaciones,

v

personal, direccidn, ete.
6. Observar el desempefio

o
!

. Revisar anualmente

Figura 1. Modelo conceptual para crear un Plan Estratégico en Compaifias
Pequefias, Medianas y Grandes. (Steiner, 1983, p. 29)
2.1.3.2.1 Mision

‘La definicion de la mision, es el punto de partida del sistema de
planeacion estratégica. En base en ella, es posible construir el soporte que dara
cuerpo y armonia a su instrumentacién” (Rodriguez, 2005, p. 131).

Existen diferentes definiciones sobre mision, sin embargo todas coinciden
en que para describirla hay que mencionar la razon de ser de la empresa. Por
desgracia, segun aclara Stainer (1983) no existe forma alguna para afirmar que
una mision es correcta o incorrecta, sino hasta después de tomar la decision,
donde una mision bien elaborada ha significado el éxito para ciertas empresas y
por el contrario aquellas que fueron escasas en su formulacion han ocasionado
gue otras fallen desastrosamente.

Rodriguez (2005) expone definiciones sobre mision segun diversos

autores: para Drucker la mision, “Es una declaracién duradera del propdsito de
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una organizacion, que a diferencia de otras empresas similares, es una
declaracion de la razon de ser” (p. 128). Fred, D., define la mision como “Una
declaracion duradera de objetivos que distinguen a una organizacién de otras
similares” (p. 128). Para Certo, S., “Es la finalidad que explica la existencia de
una empresa” (p. 128) y segun Corona Funes, “Es un breve enunciado que
sintetiza los principales propésitos estratégicos y los valores esenciales que
deberan ser conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que

colaboran en el desarrollo de la empresa (p. 129).

21.32.1.1 Elementos de la mision
Para elaborar la mision, existen ciertos elementos que vale la pena incluir.
Valencia (2005), presenta el modelo de mision de Ashridge, el cual se muestra

en la Figura 2.

El modelo de mision Ashridge
PROPOSITO
/‘  Por qué existe |1a empresa 1
VALORES DE LAEMPRESA ESTRATEGIA

Aquello en fo que creen los directvo :4 Larazon comerceal >

\‘. NORMASY COMPORTAMIENTO
\

Lapoitica v las pautas de comportamiento
Que ngen el funcionamiento de la empresa

3

Fuente: adaptado de Campbell, A y Tawadey, K. La mision de los negocdios, Ed. Diaz de Samtos A, Madrid

1992, p.2. (Rodriguer Valencia, 2005, p. 129)

Figura 2. Modelo de mision Ashridge. (Valencia, 2005, p. 129).
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El primer elemento a definir segun el modelo de mision de Ashridge, es el
propésito, el cual describe porqué existe la empresa o por quien hace el
esfuerzo de existir.

Como segundo elemento se sugiere incluir la estrategia, aunque no todos
los autores la sefialan como imprescindible dentro de la mision. Esta debera
determinar el &rea de negocios en que va a competir la empresa, ademas de
resaltar la razén que sefiale la ventaja competitiva o la capacidad distintiva que
la diferencie ante la competencia.

El tercer elemento corresponde a las normas de conducta dentro de la
empresa que indican la forma de actuar de los jefes y subordinados.

En cuarto orden, se incluye dentro de la mision los valores de la empresa
gue representan sus convicciones acerca de su ética y la relacion con sus

empleados, proveedores, clientes y demas participantes.

21.32.2 Vision

La vision, segun Peter Senge, es “Una imagen del futuro que deseamos”;
segun refieren Montaner y Asociados, 1999, p. 250. A lo cual ellos
complementan la definicion: “nos muestra donde queremos ir y como seremos
cuando lleguemos alli”.

Una vision, proporciona a la empresa una imagen de como se le idealiza
en el futuro. Por lo tanto la visién es una proyeccion que se considera a largo
plazo. “Es lo que da orientacion y sentido estratégico a las decisiones, planes,

programas, proyectos y acciones” (Rodriguez, 2005, p. 133).
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Steiner (2005), presenta diversas definiciones sobre la vision, donde
Corona Funes, considera la vision como “La mas significativa ambicidn
empresarial, que se va construyendo dia a dia, a través del esfuerzo planeado y
coordinado de todas las personas que colaboran en la empresa”. Hill, H., la
define como: “Aquella tarea que consiste en dar a la organizacion un sentido de
direccion” (Rodriguez, 2005, p. 133).

Rodriguez (2005) referencia lo expuesto por Peter Senge en su libro La
quinta disciplina, donde sostiene que:

La vision organizacional es la respuesta a: ¢Qué es lo que queremos

crear?... Las visiones que se comparten en la empresa: Crean un

sentimiento de comunidad que impregna a la organizacion en su conjunto

y hacen que sus diversas actividades sean coherentes. Como resultado

de todo ello, el trabajo se hace de la busqueda de un propdsito de mayor

alcance, que se materializa en bienes y servicios de la organizacion (p.

133).

Rodriguez (2005) sugiere que el empresario unido al grupo administrativo,
Si éste existiera, realice un ejercicio de visualizacion creativo que le permita
definir cudl es la principal motivacion organizacional a futuro, que asegure la
unién incondicional del esfuerzo y el compromiso de todos los colaboradores.

Montaner y asociados (1999) comentan que “la elaboraciéon de la vision
como todo proceso nunca termina; cuando se llega a la primera meta ya

estamos preparando el préximo futuro, la meta esta en el infinito” p. 251.
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2.1.3.2.3 Objetivos

Una vez que se ha definido la mision y vision, se determinan los objetivos
gue ayudaran a lograr lo establecido en la visibn y estaran en linea segun lo
enunciado en la mision.

Para Minch (2005) son los que indican los resultados que la empresa
desea lograr en un tiempo determinado. La palabra objetivo proviene del latin
objectum, que significa cosa que se arroja delante, lo cual nos enfoca en
aquellas condiciones futuras que esperamos disfrutar.

Se clasifican en funcion del tiempo y area que abarquen, existen: (a) los
objetivos generales o estratégicos que abarcan a toda la empresa y son a largo
plazo, (b) los tacticos o departamentales, que son especificos para un area
determinada y estan subordinados a los objetivos generales o estratégicos,
estableciéndose a corto o mediano plazo y por ultimo se mencionan (c) los
objetivos operacionales o especificos, los cuales se refieren a actividades mas
detalladas, y siempre son a corto plazo.

Los objetivos deben ser muy detallados y especificos en cuanto al logro
gue se espera obtener, el cual debe apoyar la mision y vision de la empresa,
funcionando como una guia que se dirige rumbo a la direccién previamente
establecida. Los objetivos tienen la caracteristica de establecerse en un tiempo
especifico y determinarse cuantitativamente, aunado a que debe iniciar con un
verbo infinitivo, como lo bien lo sefiala Miinch (2005).

Para establecer los objetivos Minch (2005) recomienda definirlos por

escrito, mientras que para Steiner (1983) el que sean establecidos con palabras
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muy sencillas y comprensibles es bésico al crearlos. Un estudio sobre peligros
latentes en la planeacion concluyo que los objetivos malentendidos fueron la
principal causa de quejas entre los directivos.

Al elaborar los objetivos se cuidara de no confundirlos con los medios o
estrategias para alcanzarlos y deberan contestar las seis preguntas clave de
¢qué, como, dénde, quién, cuando y por qué?.

Se sugiere que los objetivos sean comunicados a los miembros de la
organizacion involucrados en su logro, asegurando su comprension. Otro
requisito para que funcionen adecuadamente es no modificarlos
constantemente, es decir deben ser estables para no confundir o generar
conflictos, sin embargo Steiner (1983) propone que sean flexibles de tal manera
gue en caso de surgir una contingencia inesperada se pueda resolver.

Steiner (1983) nos obliga a reflexionar que un objetivo que no hace
ninguna contribucién a la misién y visidn de la empresa, simplemente no es
productivo, y aquel que se opone a los mismos es peligroso.

Una vez que han sido establecidos, debieran cada una de las partes
involucradas en su logro el aceptar su compromiso y obligacion de esforzarse en
cumplirlos. Steiner (1983) comenta que los mejores resultados se logran cuando
los involucrados han sido motivados gracias a la participado en la determinacion

de los mismos.
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2.1.3.24 Andlisis FODA / SWOT

El andlisis FODA es el que identifica a la planeacion estratégica, segun
coinciden diversos autores.

Robbins y Coulter (2004) enuncian que la combinacién de un analisis
interno y externo se le llama andlisis SWOT por sus siglas en ingles y Analisis
FODA por sus siglas en espafiol, el cual representa un andlisis de las fortalezas-
strengths, oportunidades-opportunities, debilidades-weaknesses y amenazas-
threats de una organizacion.

Como primera parte del proceso de Analisis FODA, los directivos
analizaran el entorno externo, examinando el ambiente general donde se
desenvuelve la empresa, asi como los aspectos especificos para identificar las
tendencias y los constantes cambios que suceden alrededor de la organizacion.
Kotler y Keller (1994) sugieren analizar en las fuerzas macro ambientales, los
aspectos economicos-demograficos, lo natural, tecnoldgico, politico-legal y
socio-cultural.

Una vez realizado este ejercicio, los empresarios “Necesitan sefalar las
oportunidades que la organizacion puede explotar y las amenazas con las que
se puede encontrar o enfrentar. Las oportunidades son tendencias positivas en
el ambiente externo; las amenazas son tendencias negativas” (Robbins y
Coulter, 2004, p. 165).

El andlisis interno es la segunda parte del Proceso FODA, el cual consiste
en un analisis de la empresa internamente, que arroja informacién sobre los

recursos y capacidades con las que cuenta. Con recursos nos referimos a los
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activos financieros, tecnoldgicos, fisicos, humanos e intangibles que estan
dentro de las operaciones de la organizacion, es decir con lo que cuenta para
ofrecer su producto o servicio. Como capacidades, entendemos el cémo se
realiza el trabajo, llAmese aptitudes, habilidades del personal, tecnologia y
procesos para realizar las actividades. Estas representan las armas
competitivas de la organizaciéon. Para Kotler y Keller (1994) dentro de los
actores del microambiente que hay que analizar se encuentran los clientes,
competidores, proveedores, distribuidores, negociadores que en un momento
dado afectan la obtencion de utilidades.
Después de completar un analisis interno, los gerentes deben ser
capaces de identificar las fortalezas y debilidades de la organizacion. Se
llama fortaleza a cualquier actividad que la organizacion realiza bien, o
cualquier recurso unico. Las debilidades son actividades que la
organizacion no realiza bien, o recursos que necesita pero que no posee
(Robbins y Coulter, 2004, p. 165).
Una vez que se obtiene la informacion de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, se sugiere hacer un cruce de informacion, visualizando

todos los datos en conjunto, para proseguir a elaborar la estrategia.

2.1.3.25 Formulacién de la Estrategia
Segun lo mencionado en puntos anteriores donde se trata mas afondo la
esencia de la estrategia, ésta debera estar relacionada con la mision, visién y

objetivos para asegurar su funcionamiento.
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Montaner y Asociados (1999) destacan que anteriormente se consideraba
gue solamente la direccidon general era la que tenia que fijar la estrategia de la
organizacion. Debido a las circunstancias actuales, es importante mencionar
gue ahora es necesario que todos participen en su elaboracion, el hacerlo en
equipo tiende a generar un mayor conocimiento e implicacién y compromiso del
personal en las decisiones estratégicas que se tomen.

Kotler y Keller (1994) retoman lo mencionado por Porter donde, segun las
empresas que buscan implementar la mas clara y mejor estrategia, sera la que
obtenga mayores utilidades, y por el contrario aquel negocio que intente aplicar
todas las dimensiones estratégicas y que no tenga bien definido lo que quiere
lograr, su desempeiio sera el peor.

Han existido diversos modelos que promueven su aplicacion para
imaginar un escenario futuro de la empresa, como el de Ansoff, el de Boston
Consulting Group o el de Harvard, que son los mas conocidos. Sin embargo no
existe la verdad Unica y completa, cada empresa debera utilizar en que mejor le
convenga para determinar su estrategia.

Montaner y asociados (2000), proponen un proceso para
determinar la estrategia, aunque hacen mencién que el éxito de este proceso

esta en funcion del liderazgo de los participantes y de la cultura organizacional.

1. Reunir al equipo directivo o a los que participaran en la elaboracion de la
misma.
2. Establecer en que negocio se encuentra la empresa, segun Levitt (1960)

en su articulo Marketing Myopia escrito para Harvard Business Review, el
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crecimiento sostenido de los negocios depende de que tan
acertadamente se defina la unidad de negocio y que tan cuidadosamente
encajes en la satisfaccion de las necesidades de tus clientes donde
sugiere no solo pensar en el efecto inmediato.

A manera de ejemplo menciona, el caso del tren, que
errbneamente se encasilla en el negocio de los trenes, cuando su negocio
es de transporte, por lo permitieron perder mercado por otros medios de
transporte como el carro, autobus, avién, barco, etc. Al mal enfocarse en
su unidad de negocio y perder de vista las necesidades de sus clientes.

Otro punto a tener cuidado es considerar la sombra de la
obsolescencia mencionado también por Levitt (1960), donde nos permite
reflexionar y estar a la vanguardia, ya que siempre habra un producto o
servicio sustituto que desbanque al que en la actualidad se ofrece.
Realizar una matriz FODA, para hacer un analisis profundo de los puntos
fuertes y puntos a mejorar, para obtener un panorama claro del rumbo
gue deberan tomar los esfuerzos de la empresa.

Elegir la intencidn y estrategia ideal especificamente para la empresa,
como crecer y desarrollarse, mayor rentabilidad, supervivencia, etc.
Definir cual sera el posicionamiento que se lograra, respondiendo a la
pregunta: ¢En qué nos tiene que distinguir el cliente de los demas
competidores?

Buscar la congruencia entre los objetivos organizacionales y la mejor

estrategia posible.
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Montaner y Asociados (2000), ademas nos refieren algunas
consideraciones a tomar en cuenta para el éxito de éste proceso. Es importante
considerar al personal de niveles inferiores, estos pueden enriquecer la
informacion e ideas ademéas de la posibilidad de disminuir la resistencia al
cambio.

Este es un proceso abierto donde cualquier aportacion debe ser
bienvenida. Al fijar la estrategia, no hay que perder de vista que es una tarea
sumamente creativa, donde hay que aprovechar las oportunidades, minimizar

las amenazas y obtener lo mejor de los recursos

21325 Las otras tareas necesarias para el funcionamiento de la
planeacién estratégica

Segun ciertos autores el proceso de planeacion estratégica abarca hasta
la formulacion de las estrategias, dejando las actividades de implementacion y
evaluacion dentro de lo que definen como administracion estratégica, sin
embargo no tendria ningun sentido un plan estratégico sin la inclusion de estas
dos ultimas funciones.

a) La empresa deberd asegurarse de comunicar e implementar las
estrategias que fueron planeadas. Robbins y Coulter (2004) establece que “No
importa que tan bien haya planeado una organizaciébn sus estrategias, el
desempefio se vera dafiado si las estrategias no se implementan de manera

adecuada” p. 166.
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b) La evaluacion de resultados abarca la Ultima etapa de la
administracion estratégica, donde para llevarla a cabo deberemos responder a
las siguientes preguntas: ¢Qué tan efectivas han sido las estrategias para el
logro de los objetivos? y ¢ Qué ajustes son necesarios?.

De la misma manera que en la etapa de implementacion, hay que
recalcar que el desempefio no seré el que buscamos en caso de no aplicar éste
tipo de control, ocasionando frustracion y desaliento para los integrantes de la

empresa.

2.1.3.3 ¢ Quién desempefa la planeacion estratégica?

En la micro y pequeifia empresa es muy comun que el duefio sea el
mismo que opere Yy dirija el negocio, independientemente del nombre que reciba,
sera a quien comunmente llamamos el capitan del barco, el administrador mas
viable y mas importante de la estrategia.

Para Thompson y Strickland (2004), este cargo implica constituirse como
el principal encargado de determinar la direccion y los objetivos, asi como de
crear e implementar la estrategia a nivel de toda la empresa.

La responsabilidad fundamental de orientar las tareas de formular y poner
en practica un plan estratégico para toda la organizacion recae de la misma
manera en esta persona, aun cuando por lo comun en empresas de gran
tamafo otros administradores de nivel alto también tienen importante papeles de

liderazgo.
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Lo que el duefio, jefe, director ejecutivo considera estratégicamente
importante a menudo se refleja en la estrategia de la compafiia y por lo general
le pone un sello personal de aprobacibn en las decisiones y acciones
estratégicas importantes.

Ademas del director como primer participante de la planeacion estratégica
existe un ejercicio grupal o de equipo que involucra a los administradores y quiza

a un selecto grupo de otros empleados clave de toda la organizacion.

2.1.3.4 Abrir el panorama

Para Keneth (1984), la planeacion estratégica es sencillamente el proceso
de explorar:

Hacia donde necesitamos ir-donde y cuando.

Si estamos 0 no preparados para el viaje

Qué tipo de viaje puede resultar

Si se obtendran adecuadas recompensas al llegar

Todo esto no es mas que la parte integral de una buena direccién. Nada
existe mas desmoralizador para una organizacion que poner en practica, en la
forma correcta una mala idea. La planeacion estratégica empleada como es
debido, debe ser de gran ayuda para hacer que valga la pena todo el esfuerzo.

Los altos directivos de las pequefias compariias exitosas son, por instinto,
buenos planificadores estratégicos, aunque no planeen de manera formal.
Quizd no hayan leido mucha literatura al respecto, ni hayan recibido

capacitacion formal al respecto; sin embargo, tienen el instinto para posicionar
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sus negocios. El posicionamiento es precisamente el tema medular de la

estrategia.

2.1.35 Importanciay ventajas de la planeacién estratégica

Para el autor Caldera (2004), la importancia de la planeacion estratégica
no radica Unicamente en el ambito financiero, sino que es importante en otros
aspectos que normalmente los directivos no toman en cuenta. Ademas como
bien recalca Steiner (1983), existen investigaciones que muestran que la
planeacion estratégica beneficia y que aquellas empresas que la aplican han
superado las que no la utilizan.

Para Caldera (2004), la planeacion estratégica, ademas de ayudar a las
empresas a evitar los problemas financieros, ofrece otros beneficios tangibles;
por ejemplo, una mayor alerta ante las amenazas externas, mejorando la toma
de decisiones, una mayor comprension de las estrategias de los competidores,
un incremento de la productividad de los empleados, una menor oposiciéon al
cambio y un entendimiento mas claro de las relaciones entre la compensacion y
el desempefio.

La planeacion estratégica refuerza la capacidad de las organizaciones
para prevenir problemas porque fomenta la interaccion de los gerentes y las
funciones de todos los niveles. La interaccién puede hacer que las empresas
activen a sus gerentes y empleados nutriéndolos, compartiendo con ellos los
objetivos de la organizacion, facultandolos para que puedan mejorar el producto

0 servicio que ofrecen y reconociendo sus contribuciones.
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Steiner (1983) reconoce que los sistemas de planeacién estratégica
proporcionan una oportunidad para la gente que labora en ella de contribuir con
la toma de decisiones, logrando en ellos un sentido de participacion vy
satisfaccion unico. A lo cual agregaria que ademas se logra un sentido de
pertenencia.

La planeacion estratégica, faculta a los gerentes y empleados a realizar
mejor su trabajo, con frecuencia impone orden y disciplina en una empresa que,
de lo contrario, vacilaria; puede ser el principio de un sistema administrativo
eficiente y eficaz, para lo cual Stainer (1983) agrega que se evita la sub
optimizacion de partes del sistema a costa del todo.

La planeacion estratégica puede renovar la confianza en la estrategia
empresarial actual o sefialar que se requieren medidas correctivas. EIl proceso
de la planeacion estratégica sienta las bases para que todos los gerentes y
empleados de la empresa puedan identificar y racionalizar la necesidad de
cambio, es decir, les ayuda a ver el cambio como una oportunidad y no como
una amenaza.

La planeacidn estratégica no garantiza el éxito, pero considerando todos

los factores, los directivos en la mayoria de las empresas haran mejor en

utilizarla. Para asegurar su resultado positivo sera necesario adaptar el
sistema de planeacion a las caracteristicas particulares de cada empresa

(Steiner, 1986, p. 53).

2.1.3.6 Percepcion desfavorable y limitaciones de la planeacion estratégica
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Las ventajas de aplicar la planeacion estratégica formal son numerosas y
sustanciosas, sin embargo hay empresas que nunca la han considerado como
opcion.

Steiner (1983) considera que algunas empresas no las necesitan, “Por su
ligera presion de competencia y cuyo medio ambiente se caracteriza por una
incertidumbre moderada” p. 51, por lo que no requiere de una planeacion formal.
Por el contrario existen otras empresas que no se dan cuenta de que la
necesitan,

En mi opinion difiero en lo expuesto por Steiner (1983) en el sentido de
considerar que haya empresas que no necesiten de la planeacion estratégica,
porque toda empresa con intenciones de crecer y desarrollarse la necesita, para
asegurar su éxito, por muy poca competencia que tenga. Es muy facil perderse
en el camino ocasionado por la rutina diaria y la falta de concentracion de
esfuerzo de los colaboradores hacia un mismo sentido. Las micro o pequeias
empresas luchan dia a dia por sobrevivir y se concentran en sus actividades
rutinarias de venta de su producto o servicio,

Algunas empresas carecen de una planeacion formal debido al concepto

equivocado que tiene el director de la misma, y por tanto la

rechaza...Como ya se ha dicho varias veces, una empresa que dispone
de directivos con una excelente intuicion no necesita la planeacion formal

(Steiner, 1979, p. 52).

No dudo que existan empresas con un directivo con excelente intuicion

gue hayan alcanzado el éxito y que nunca lo hayan planeado estratégicamente
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de manera formal, sin embargo considero que esto tiene muy pocas
probabilidades de suceder y en caso de conseguirlo, el tiempo para lograrlo sera
largo.

Ahora bien, anteriormente se mencioné la percepcion en cuanto a la
planeacion estratégica, pero existen ciertas deficiencias légicas en cuanto a su
aplicacion, Steiner (1983) considera algunas como las mas criticas.

El pronosticar no es una ciencia exacta, es decir, es muy comdn y
probable que el medio ambiente resulte diferente a lo planeado. La resistencia
interna al cambio donde debido al prejuicio negativo impide su efectividad.
También se puede considerar que la planeacion es cara por el esfuerzo y tiempo
significativo que se requiere para su elaboracion, implementacion y control,
donde es conveniente realizar una evaluacion constante del costo-beneficio.

En algunos casos se recurre a la planeacion estratégica pensando que
definitiva e inmediatamente resolvera crisis repentinas, sin recordar que una de
Sus caracteristicas es que su proyeccion en tiempo ideal es a largo plazo.

Para lograr una planeacion optima es primordial que el empresario cuente
con un alto grado de imaginacién, capacidad analitica, creatividad y entereza
para seleccionar y comprometerse a a llevar a cabo ciertas actividades, diferente
a lo que necesitaria para resolver situaciones cotidianas. Que en lugar de
representar una pérdida de tiempo, ofrezca un beneficio.

Aunado a lo anteriormente mencionado por Steiner (1983) es
conveniente agregar que es muy importante que el empresario cuente con un

grado de conocimiento administrativo basico que le facilite ésta actividad, o que
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recurra a ayuda profesional para no decepcionarse durante el proceso de
planeacion.

Existen ciertas limitaciones impuestas que pueden desencadenar en una
planeacion fallida, como cuando son demasiado formales, rigidos y ritualistas,
cuando los directores al tomar decisiones se olvidan de tomar en cuenta lo
previamente planeado, cuando los empresarios centran todo su enfoque a los
problemas a corto plazo, y pudieran mencionarse mas limitaciones que no
necesariamente son ocasionadas por la naturaleza de la planeacién estratégica,
sino por situaciones que giran alrededor de ella.

Segun Steiner (1983) cuando algunas empresas utilizan la planeacion
estratégica, no siempre logran concretar sus aspiraciones por distintas causas,
como un cambio en el medio ambiente, la resistencia interna a los cambios, los
costos que implica, las limitaciones, lo complicado y laborioso de la planeacion.
Adicionalmente se encuentra la falta de dominio en el tema, asi como la falta de
trasmision y persuasion hacia el recurso humano, condicionada al conocimiento

de la estrategia de la empresa y su fin a cumplir.

2.2. Elrecurso humano

Al hablar del recurso humano nos referimos a las personas que prestan
Sus servicios a una organizacion. Independientemente el tamafio de la empresa,
hay ciertas actividades que giran en torno al personal que labora en la empresa,

entre ellas podemos mencionar que el directivo, “Busca facilitar las aportaciones
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gue las personas efectian al objetivo comun de alcanzar las metas de la
organizacion a que pertenecen” (Werther y Davis, 1996, p. 6).

La importancia de las labores en vias de mejorar el desempefio del
recurso humano, se hacen evidentes, cuando “Se toma conciencia de que los
seres humanos constituyen el elemento comun a toda organizacion, y son ellos
quienes crean y ponen en practica las estrategias e innovaciones de sus
organizaciones” Wether y Davis (1996), p.6.

Para Robbins y Coulter (2004) existen tres razones principales del porque
es sumamente importante la administracion eficiente del recurso humano, la
primer razon es porque el recurso humano puede ser fuente de ventajas
competitivas, por sus conocimientos, aportaciones y desempefio. La segunda,
se refiere al éxito competitivo, que solo a través de la gente se puede lograr, por
lo que deben modificar su forma de pensar con respecto a sus empleados y la
relacion de trabajo, tratando a la gente como compaferos, no solo como un
cargo o un costo a disminuir. La tercera razon se justifica con estudios que
demuestran que al mejorar significativamente las practicas laborales se puede
incrementar el valor de mercado hasta 30 por ciento.

Con practicas laborales de alto rendimiento nos referimos a los equipos
auto dirigidos, toma de decisiones descentralizada, programas de capacitacion,
asignacion flexible de posiciones, comunicacion abierta, compensacion basada
en desempefio, empleos basados en el perfil persona-trabajo y persona-

organizacion. Algunas de estas actividades ayudan a asegurar a los empleados
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competentes, otras actualizar sus conocimientos y habilidades, otras seria
retener a los empleados competentes y de alta calidad.

Es en este momento donde nos permitimos reflexionar acerca de cudl es
entonces la razon de no integrar, capacitar, comunicar, motivar y ayudar al
recurso humano, si es él, el que va a contribuir con su esfuerzo para lograr lo

sofado.

2.2.1. Factores que influyen en el desempefio del recurso humano

Caldera (2004) establece que la planeacion estratégica “Incluye liderazgo,
conocimiento organizacional, competencia, estructura de la empresa, asi como
la formulacion de estrategias maestras fundamentales en su aplicacion temporal”
(p. 6).

Es decir para que la planeacion estratégica resulte como realmente
esperamos se debe pensar en un lider con caracteristicas especiales como tal,
gue conozca suficientemente a la empresa y su entorno y que sea capaz de
formular estrategias, pero a todo esto hay que agregar un elemento
indispensable para su funcionamiento, toda organizacion necesita de otros
individuos para lograr lo que individualmente podria ser imposible alcanzar, es
entonces cuando el recurso humano toma uno de los lugares mas importantes
en este proceso.

Algunos de los elementos considerados para lograr un desempefio laboral

deseable, tienen referencia al liderazgo que se ejerce, al conocimiento del
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empleado respecto a informacion organizacional y de su puesto, a la motivacion,

actitud y compromiso del empleado ante las metas establecidas.

2.2.1.1 Conocimiento

Ivancevich (1979) destaca la importancia que tiene en el empleado el
dominio de su tarea, el conocimiento ante el significado de la misma y la
informacion retroalimentando su desempefio. Estos datos tienen fundamento en
el modelo de caracteristicas del puesto, que indican como necesaria su
consideracion para que un puesto brinde los resultados esperados.

Cuando los gerentes y empleados comprenden que hace la organizacion
y por qué lo hace, por lo general se consigue que se sientan parte de la empresa
y se comprometen a ayudarla.

Esto es del todo cierto, cuando los empleados también entienden los

nexos que hay entre su compensacion personal y el desempefio

organizacional. Es asombroso lo creativos e innovadores que se vuelven

los gerentes de la empresa. De esta manera uno de los grandes

beneficios de la planeacion estratégica es que el proceso brinda la

oportunidad de facultar, es decir, de ceder al personal el poder de decidir.

El acto de facultar refuerza el sentido personal de eficiencia. (Caldera,

2004, p. 6).
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2.2.1.2 La actuacion del lider

La forma de ver el liderazgo ya no es el mismo, en la actualidad el
empresario tiene que aprender a ser lider, ya no tiene sentido hablar de ambos
en forma separada. Montaner y Asociados (1999) proponen fundir en uno solo
tanto el papel de lider y el de director. Los autores destacan que “El lider debe
controlar los resultados para no caer en la ingenuidad e idealismo de sus
aspiraciones y quedar muy desfasado respecto a sus mercados” p. 205.

Para Robbins y Coulter (2009) “Un lider es alguien que puede influir en
los demas y que posee autoridad gerencial”. Por lo tanto, liderazgo es “El
proceso de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus metas” (p. 370).

Montaner y Asociados (1999) reconocen los nuevos retos a los que se
enfrenta el lider, tales como mayor preparacion, mayor capacidad de
anticipacion y reaccion ante las situaciones inesperadas. El lider debera cuidar
ciertos aspectos en las distintas situaciones que se le presenten, como actuar
por y para el cliente, enfoque hacia la accién, rapidez en la accidn-reaccion,
preocupacion hacia las personas, capacidad de innovacion, un sistema de
valores compartido y aceptado por todos.

Anteriormente el lider daba 6rdenes desde su alto mando, pero en la
actualidad las instrucciones dependen de las necesidades y expectativas del
usuario, buscando la mejor forma de integrarlos al proyecto en comun. Los
lideres comunican, comunican temas sensibles, aspectos sobre la calidad, la
dedicacion hacia el cliente, los valores de los empleados la visidén de futuro y la

idea de hacer el bien a la sociedad, entre otros.



53

Existen 5 claves para lograr el éxito del lider, segun los plasman
Montaner y Asociados (1999):

a) La primera clave es conducir la comunicacion expresada correctamente y
de manera persuasiva cuando se trata de temas que engloban a toda la
empresa como los valores y la mision de la organizacion.

b) La segunda clave del éxito del lider es saber quienes le siguen y seguiran
en el proyecto, es aqui donde se conectan de una manera directa pero
emocional con sus colaboradores. Las actividades que se sugieren son: crear
un clima de elevada autoestima, avanzar sobre la base de éxito de los demas,
desafiar a la gente a proponerse nuevas metas, intervenir en las diferencias que
pudieran existir y mantener un adecuado clima laboral.

Cuando el personal se une al lider en la busqueda del logro de la mision,
vision y objetivos, estos han aceptado la responsabilidad de esforzarse para
lograrlos, sin embargo necesitaran estimulos para seguir adelante, sobre todo
cuando sucedan desastres, desvios, etc. Un error frecuente de los directivos es
enfocarse en mayor proporcion a los nimeros, es decir a los resultados y en
menor proporcion al desarrollo y la motivacion, generando un ambiente de
frustracion o conformismo.

C) La tercera clave es ser modelo de comportamiento, es decir poner el
ejemplo realizando cosas extraordinarias y demostrando su compromiso de
hacer la cosas bien. De esta forma se hacen tangibles las visiones y los valores

al ser llevados a la practica.
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d) Conducir la excelencia es la cuarta clave, donde el lider acepta la
responsabilidad de los logros de los objetivos del grupo. Se sugiere que
visualice el futuro, que proponga metas en pequefia escala, que rompa con
malos habitos o antiguos modelos y que se responsabilice del estado general de
la informacioén.
e) La quinta clave propone reconocer y apreciar los esfuerzos y logros del
personal, tanto en forma individual como de equipo, a través de formas creativas
y diferentes.

“El liderazgo es la busqueda constante de formas alternativas de
comunicacion, que justifiquen su razén de ser en la medida en que se consigan

los resultados de equipo” (Montaner y Asociados, 2000, p. 206).

2.2.1.3 Motivacion
La motivacion es indispensable para alcanzar la meta. Rodriguez (2005)
sugiere que toda empresa debe observar en forma periddica como los
colaboradores han tomado la vision.
Una de las ventajas de contar con una idea a futuro bien recibida por los
colaboradores de lo que queremos lograr de la empresa, es que:
Proporciona fortaleza al personal, para aportar lo mejor de si misma y le
permite evolucionar emocionalmente para consolidar su proceso de
madurez dentro de la empresa, ademas que imprime sentido a lo que
hace cada empleado y lo impulsa a realizarlo con mayor calidad,

independientemente de su jerarquia (Rodriguez, 2005, p. 136).
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El directivo debe desarrollar una gran sensibilidad para observar y
comprobar en la préctica, si la definicion de la vision estéa teniendo el efecto
esperado. Debe estar al tanto de como es la motivaciéon e integracion de los
equipos de trabajo, que tan comprometidos estan en la busqueda de alcanzar lo
soflado, como es su actitud y participacion en el proceso de cambio, si estan
entregados a su trabajo, si cuentan con orgullo de pertenencia, por mencionar

algunos.

2.2.1.4 Actitud y preferencia

La actitud del empleado es el resultado de lo que piensa y siente,
respecto a su trabajo y a la empresa. Para Ivancevich (1979) la actitud es una
“forma caracteristica y duradera de pensar, senti y actuar respecto a un objeto,
idea, persona o grupo. Una preferencia es una actitud que evalua un objeto,
idea o personas de manera positiva o negativa” (p. 61).

Robbins y Coulter (2009), establecen que una actitud se compone de tres
elementos: conocimiento, afecto y comportamiento. Donde el componente
cognoscitivo se refiere a las creencias, opiniones e informacion que tiene el
empleado. EI componente afectivo abarca la parte emocional y el componente
de comportamiento es la intencion de comportarse de cierta forma, Esto
demuestra la complejidad de este elemento como parte importante del
desempefio humano.

Regularmente el directivo solo toma en cuenta aspectos relacionados al

trabajo, como la satisfaccion laboral, la participacion de los empleados y su
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compromiso ante la organizacion, esperando contar con una actitud positiva
para obtener un resultado en productividad y calidad.

Sin embargo hay que recordar que el desempefio “también recibe la
influencia del aprendizaje, la percepcion, las habilidades y la motivacion”
(lvancevich, 1979, p. 62).

Dentro de la forma de actuar de un empleado tiene influencia su
personalidad que es la forma especifica en que una persona piensa y se
comporta. Para Ivancevich (1979) la personalidad abarca sus rasgos, valores,
motivos, composicion genética, actitudes, reacciones emocionales, imagen
personal e inteligencia. Cada empleado tiene una personalidad unica” (p. 62).

Por esta razon resulta poco probable que todos los empleados tomen la
misma actitud y que se obtenga el mismo éxito con todos los integrantes de la
organizacion. Pero no por esta justificacion se puede permitir el no involucrar al

personal por predisposicion a un mal comportamiento.

2.2.1.5 Comunicacion
“La comunicacion es la relacion entre un emisor y un receptor a través de
un mensaje que es transmitido con un cédigo de signos y por un medio
determinado por el emisor, el cual espera que el receptor emita una respuesta,
bien sea una opinion, una actitud o una conducta, todo ello condicionado por un
contexto o circunstancias ambientales” (Montaner y asociados, 1999, p. 93).
Ariza, Morales Gutiérrez y Morales Fernandez (2004) consideran la

infraestructura de la comunicacion como el sistema nervioso de la empresa.
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Cuando la comunicacion no es la adecuada, su fin no se logra, ocasionando
situaciones dificiles de corregir, y que a la larga son mas dificiles de resolver.

El bienestar de la empresa “Depende de que las informaciones del
entorno sean recogidas de forma suficientemente precisas, transmitidas
rapidamente a nivel interno y tratadas correctamente” (Ariza, Morales G. y
Morales F., 2004, p. 268).

A medida que transcurre el dia a dia y el entorno cambia rapidamente, la
necesidad de comunicacién se incrementa, sin embargo las actividades deben
continuar su curso y ajustandose a los cambios y actuando de manera rapida y
acertada para evitar los errores que pueden ser costosos.

Hay quienes comentan que los problemas de una empresa podrian
aminorarse si existiera una clara y adecuada politica de comunicacién interna,
gue facilitara la informacion y mejorara los canales de comunicacion. Si se
contara con ésta politica, los resultados serian positivos, pues influye
directamente en el clima social y por efecto directo, influye positivamente en el
buen desemperio.

Paras y Estrada (2005) conceptualizan la comunicacion como “la
habilidad que tienen las personas de informar y para que sea efectiva tiene que
persuadir e influir en la otra persona” p. 97.

Para Ariza, Morales G. y Morales F. (2004), la comunicaciéon debe ser
periddica, facilitada por los directivos, orientada a la calidad mas que a la
cantidad y coherente en cuanto a la direccion y el canal. Ademas relatan los

efectos de una comunicacion adecuada. Se obtiene mayor productividad, la
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informacion se adecua a los objetivos de la organizacién, se incrementa la
participacion, se reducen los costos, aumenta el compromiso y se consolida una
cultura organizacional.

La comunicacion es un elemento basico para lograr un desempefio
laboral deseable, la comunicacion permite alcanzar los objetivos de la
organizacion. Cuando dentro de la empresa existe la costumbre de evitar
transmitir informacion es imposible que ésta mantenga las actividades de
manera organizada, enfocada en un solo sentido y motivada.

Como bien mencionan Paras y Estrada (2005), la comunicacion es el eje
de toda empresa, y aseguran que sin ella es imposible lograr la integracion,
coordinacion de las actividades.

Pudieran enumerarse los diversos motivos que impiden la comunicacion
eficaz, pero entre los mas fuerte se encuentra la falta de compromiso explicito de
la direccion. “Sin este compromiso ninguna accion interna que se plantee la
empresa podra llegar a materializarse, al constituir en si mismo el principal

obstaculo” (Ariza, Morales G.y Morales F.,2004, p. 285).

2.2.2 Evaluaciéon del desempefio

Robbins y Coulter (2009) definen el control como “el proceso de
monitoreo, comparacién y correccion del desempefio laboral” (p. 398). La
evaluacion de desempefio es una forma de controlar, que todo gerente deberia

aplicar, aun cuando crean que estan haciendo las cosas correctas. Si no existe
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un control formal que compare el desempefio y tareas planeadas contra lo real,
simplemente no hay la certeza de que los resultados se estén alcanzando.

Como bien mencionan Robbins y Coulter (2009) un gerente efectivo es
aquel que da seguimiento a las tareas de sus empleados.

La evaluacion del rendimiento es la comparacién de los resultados
obtenidos de su actuacién, comparados con los resultados planeados
previamente. Como lo sefiala Montaner y Asociados (1999), se vale de un
sistema que permita situar a los colaboradores para informarles lo que opina fue
su desempefio y lo que se espera de él, de tal forma que le permita corregirlo.

Los elementos que se pueden evaluar, dependiendo del puesto, son: el
comportamiento, rendimiento, resultados, la capacidad, la experiencia y la
personalidad, entre otros.

A la mayoria de los empleados les resulta alentador saber que su
desemperio es positivo segun la percepcion de su supervisor. Y por el contrario,
frustrante al no conocer lo que se espera de él y obtener criticas negativas al
respecto. Se considera un factor decisivo para obtener una buena actuacion de
los mismos, comunicando tanto los indicadores que debe alcanzar,

retroalimentando sobre los resultados y reconociendo el buen desempefio.

2.2.3 7 habitos de la gente altamente efectiva
Dentro del libro de los 7 habitos de la gente altamente efectiva, escrito por
Covey (1990), establece que el desarrollo de estos habitos en el nivel personal

constituye la base para la efectividad organizacional. Una organizacion
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constituida por personas que practican los 7 habitos cobra las siguientes

caracteristicas:

1.

2.

Selecciona proactivamente su rumbo estratégico.

La misién de la organizacion esta integrada en la mente y los corazones
de las personas que forman parte de la empresa.

El personal esta facultado para prevenir y/o corregir los problemas en su
origen.

Las actividades y los comportamientos del tipo ganar-ganar estan
sustentados por sistemas alineados con la mision organizacional.

Se cuenta con sistemas de informacion para mantenerse al tanto de las
necesidades y los puntos de vista de empleados, clientes, proveedores,
accionistas y la comunidad donde operan.

Se propicia el intercambio de informacion y la cooperacion entre los
diferentes departamentos y/o unidades de la empresa.

Se hacen inversiones para renovar la empresa en cuatro dimensiones
fundamentales:

a) Dimension fisica: se reinvierte en las personas, las instalaciones y
la tecnologia.

b) Dimension espiritual: se reafirma constantemente el compromiso
con los valores y principios que rigen la empresa. Se renueva la mision
de ser necesario.

C) Dimension intelectual: continuamente se invierte en capacitacion y

desarrollo personal y profesional.
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d) Dimension social: se hacen depdésitos frecuentes en la cuenta de
banco emocional de todos los protagonistas clave de la empresa
(empleados, clientes, accionistas, proveedores, miembros de la
comunidad, etc.).

Uno de los siete habitos que sustenta Covey, se fundamenta en empezar
con un fin en mente, el cual consiste en empezar hoy con la imagen, el cuadro o
el paradigma de vida como marco de referencia, es decir con una vision.

Cada parte de la vida de un empresario (la conducta de hoy, la de
mafana, la de la semana que viene, la del mes que viene) puede examinarse
con el contexto del todo, de lo que realmente le importa mas. Teniendo
claramente ese fin, usted puede asegurarse de que lo que haga cualquier dia
particular no viole los criterios que ha definido como de importancia suprema, y
gue cada dia contribuya de un modo significativo a la vision que usted tiene de
su vida como un todo.

Empezar con un fin en mente significa comenzar con una clara
comprension de su destino. Significa saber a donde se estad yendo, de modo
gue se pueda comprender mejor donde se esta, y dar siempre los pasos
adecuados en la direccion correcta.

Resulta increiblemente facil caer en la trampa de la actividad, en el
ajetreo de la vida, trabajar cada vez mas por la escalera del éxito, y descubrir
finalmente que esta apoyada en la pared equivocada. Es posible estar atareado

y muy alterado, sin ser muy efectivo.
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A menudo las personas se encuentran logrando victorias vacias, éxitos
conseguidos a expensas de cosas que subitamente se comprende que son mas
valiosas. Personas pertenecientes a todos los trabajos (médicos, académicos,
politicos, ejecutivos, etc.) a menudo luchan por lograr ingresos mas altos, mas
reconocimiento o un cierto grado de competencia profesional, solo para
descubrir que su ansiedad por alcanzar la meta les ha privado de cosas que

realmente importan y que ya han quedado fuera de sus posibilidades.

2.2.4 El recurso humano como ventaja competitiva

Estudios recientes muestran que las compafias tratan de alcanzar
ventajas competitivas para cada uno de los negocios en que participan. Para
Dessler y Varela (2002) una ventaja competitiva se define como cualquier factor
gue permita a una organizacion diferenciar su producto o servicio de aquellos de
sus competidores, con la finalidad de incrementar su participacion en el
mercado.

Existen diversas maneras de lograr la ventaja competitiva. Una de ellas
es el liderazgo en el costo, que significa que la empresa busca convertirse en el
lider del bajo costo en una industria. La diferenciacion es un segundo ejemplo
de estrategia competitiva. Con la estrategia de diferenciacion, una Compafiia
busca ser la Unica en su ramo por dimensiones que son muy apreciadas por los

consumidores.
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En el mercado actual, globalizado y de competencia intensa, mantener la
ventaja competitiva significa tener una fuerza laboral muy competente y con un
alto compromiso.

Los autores mencionados con anterioridad manejan acertadamente como
es imprescindible contar con el apoyo del recurso humano para mantener una

ventaja competitiva.

22,5 Como manejar la resistencia al cambio en el proceso de planeacion
estratégica

En todo intento de mejora existe la temida resistencia al cambio que
genera una inseguridad evidente en el grupo, derivado del esquema mental pre-
establecido y las maneras acostumbradas de desempeiar el trabajo por el
empleado, convirtiendose de esta forma en la principal fuente de obstaculos que
se deben afrontar al momento de querer unir esfuerzos para el logro de la vision.

En todo proceso de vision compartida:

Hay un elemento potenciador y creador que consiste en que se movilizan

todos los recursos de la organizacion hacia la construccion de un futuro

comun, lo cual es muy potente en todos los sentidos, tanto desde un

punto de vista personal, como profesional y organizacional, ya que es una

oportunidad Unica para construir tu futuro aportando y desarrollando

potencial (Montaner y Asociados, 1999, p. 251).

Los gerentes tienen una funcién importante y primordial como agentes de

cambio, menciona Robbins y Coulter (2009), por lo que recomienda que en caso
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de toparse con alguna situacién que resulte dificil de controlar se evalué en
primer instancia si se cuenta con un clima organizacional apto, donde algunas
de las actividades para lograrlo es observar que todos los integrantes estén de
acuerdo y comprometidos, donde debera contar con medidas objetivas para
evaluar el esfuerzo de cambio, asi como los sistemas de remuneracion
disefiados especificamente para reforzarlas. También sugiere que los cambios
propuestos sean congruentes con otros cambios que se estan dando y que las
decisiones se tomen de manera rapida, permitiendo cuando sea posible la
aportacion de los empleados.

Como segunda tactica en el proceso de cambio se sugiere que se escoja
un meétodo para la implementacion, a travées de: (a) la educacion y comunicacion
cuando existe falta de conocimiento, (b) la participacion también puede ayudar,
sobre todo cuando no tienen toda la informacion o porque pueden resistirse, (C)
con la facilitacion y apoyo, ya que es muy probable que alguien vaya a perder su
puesto de poder, y por ultimo (d) pudiera funcionar la manipulacién y la coercion.

Como tercera recomendacion Robbins y Coulter (2004) expresan que se
ofrezca un apoyo a través de la buena comunicacion ayudar para hacer mas
facil el cambio.

En la planeacion existen otros motores que generan la antipatia a la
aplicacion de la planeacidon estratégica. Steiner (1983) menciona que existen
algunos directivos que prefieren que el grado de riesgo sea pequefio y se

oponen a apostar a un futuro incierto e inseguro. Al planear el empresario
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evalla el costo-beneficio de ciertas actividades y por lo regular tiende a
inclinarse al costo.

En algunas empresas sobre todo micro y pequefias empresas estan
acostumbrados a la comunicacion oral, y en la planeacién estratégica gran parte
de la misma debe quedar plasmada en papel, obteniendo un rechazo total del
personal porque tienden a relacionar el papeleo con lo complicado, tedioso y
costoso.

Algunos directivos se sienten criticados de su forma anterior para tomar
decisiones. Pero se trata de hacer el camino todos juntos sin excluir a nadie, de
crear las condiciones precisas para que cada persona se incorpore al proceso
de vision compartida a su ritmo y en la medida que sea posible, para que todos y
cada uno resulte beneficiado al lograr lo que han sofiado.

Para David y Marion (1997), es claro que manejar la resistencia al cambio
es imprescindible para una planeacién estratégica satisfactoria.  Ninguna
organizacion o persona puede eludir los cambios

Cuando la combinacion de estrategias a la resistencia al cambio tiene
éxito, la implementacion de la estrategia puede ser relativamente facil. No

obstante, la implementacion de cambios rara vez beneficia a todas las partes.



CAPITULO Il

METODOLOGIA
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En el presente capitulo se plantea la metodologia utilizada para la realizacion de
la presente tesis. Se incluye el tipo de investigacién, la poblacion considerada y
detalles del instrumento de medicion, el cual nos permitié recabar informacién sobre el
conocimiento, aplicacion y percepcion del empresario sobre la planeacion estratégica,
necesaria para su posterior analisis de datos. Asi mismo en este apartado se comenta
brevemente el tipo de andlisis del estudio.

Para llegar al objetivo de la investigacion se tomd una muestra representativa
del padron del Colegio de Cirujanos Dentistas de Mexicali, A. C., afiliados a la
Asociacion Dental Mexicana.

Se aplicé un cuestionario de 20 preguntas cerradas, dirigido al empresario
odontdlogo, a través del cual se indago sobre el conocimiento, aplicacion y percepcion
en relacion a la planeacion estratégica.

El tipo de investigacion es de corte cuantitativo, de tipo descriptivo y transversal.

3.1 Sujetos de estudio

La poblacion considerada para la realizacion de la presente tesis esta
conformado por 86 odontodlogos inscritos al padréon del Colegio de Cirujanos dentistas
de Mexicali, A. C., afiliado a la Asociacion Dental Mexicana, que tienen su consultorio
en la Ciudad de Mexicali, B. C.

Al tomar esta decisién, se consider6 que los agremiados se encuentran
actualizados en temas de vanguardia, gracias a los distintos cursos que ofrece el

Colegio antes mencionado, se caracterizan ademas por su participacion dinamica en el
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ambito odontoldgico y se reconoce su profesionalismo por el hecho de registrarse ante
un organismo colegiado que rige las profesiones.

Para efectos de este estudio se determino la muestra representativa a través del
muestreo probabilistico aleatorio simple, sin reemplazo.

Se consideré la formula sugerida por Rojas (2008) para estudios sencillos. Se
considera comunmente cuando el cuestionario que se aplica es reducido y las
alternativas de respuesta son mutuamente excluyentes. Debido a que el tamafio de la
poblacion es conocido se utilizo el factor de correccion finito, generando asi la muestra
corregida.

En primera instancia se utilizé un nivel de confianza (Z) de 95%= 1.96 en areas
bajo la curva normal, un nivel de precision (E) de .5 por ciento y se considero una
variabilidad p=.5 y g=.5, donde se obtiene un tamafio de muestra final de 70 sujetos de
estudio. Sin embargo después de concluido la aplicacion de cuestionarios a la muestra
indicada, se obtuvo un total de 54 cuestionarios, sin reemplazar 16 de ellos por causas
ajenas al investigador, lo que represento un nivel de confianza del 91% = 1.70 en areas
bajo la curva normal.

Para seleccionar a los sujetos que participarian en este estudio se utilizd los
numeros aleatorios generados por la computadora, el cual es considerado uno de los
métodos de muestreo aleatorio simple que por sus caracteristicas aplica para este

estudio, por contar con un listado de personas de toda la poblacion numeradas.
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3.2 Material

La variable que medimos en la presente tesis corresponde a la planeacion
estratégica, donde nos interesa investigar acerca del conocimiento que tienen los
cirujanos dentistas sobre ésta. Otro punto a indagar en esta investigacion es su
aplicacion, las causas que originan que el empresario no la aplique y la percepcion en
cuanto a los beneficios que se obtienen en relacién al desempefio humano.

Para la realizacién del presente estudio, se decidio utilizar el cuestionario como
instrumentos de medicion, el cual se presenta en el apéndice “A”, seleccionandolo a
sugerencia de Arias Galicia, (1971), por ser el que permite obtener informacion escrita,
facilita el catalogar las respuestas y ofrece un menor riesgo de contaminar los
resultados.

Se utilizaron 20 preguntas de eleccién forzosa, ofreciendo varias alternativas de
respuesta, asi mismo se incluyeron preguntas dicotomicas y en algunos casos
tricotomicas, con el fin de ofrecerle al empresario odontologo una tercera opcion de
respuesta, por razones de abstencién, desconocimiento o por no contar con una
opinion al respecto.

A continuacion se describe y explica el objetivo de aplicacion de cada una de las
preguntas que conforma el instrumento de recopilacion de informacion.

Al inicio del cuestionario se incluye una introduccién, una breve explicacion del
objetivo del mismo y la aclaracion de su confidencialidad. Dentro de ésta misma
seccion se da instrucciones breves sobre su llenado.

En la segunda seccion se pide el llenado de datos generales y escolares para
contar con caracteristicas descriptivas de los cuestionados. Se considerd cuestionar
acerca de la antigledad de su consultorio por ser un dato relevante de vision del
empresario, el afio y la escuela o facultad de egresd, esto debido a que se cuentan con
datos del plan de estudio de la facultad de odontologia y es interesante conocer el
comportamiento en cuanto a la planeacion estratégica de los odontélogos que sean
egresados de otras facultades.

En la tercera seccién se pide indigue un una palomita las especialidades que
oferta en su consultorio o clinica dental, considerando que el tamafio de su clinica y las

especialidades que oferta pudieran tener alguna relacién con su sentido visionario de
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su empresa. Posteriormente se incluye un item donde el odontélogo menciond los
grados académicos posteriores a la licenciatura, ofreciéndonos la oportunidad de
conocer al sujeto de estudios

En la seccion de preguntas, la clasificacion fue de acuerdo al orden de logro de
objetivos especificos para obtener el objetivo general de esta tesis. Se destinaron los
items 1, 4 y 5 para indagar sobre el conocimiento sobre planeacion estratégica. Los
items 2, 7, 8, 9, 10, 11, 12,13, 14, 15, 16, 17, 18, 19 y 20 nos permite determinar su
aplicacion, la pregunta 3 se enfoca en las razones por las cuales no aplica la
planeacion estratégica y por dltimo la pregunta 6 cuestiona al empresario sobre los
beneficios que él considera se obtienen gracias a la planeacion estratégica. Ver tabla 1
para validacion de instrumento de investigacion por variable estudiada.

El tiempo estimado de respuesta para este instrumento fue de 15 minutos y su

calificacion se determin¢ a través del programa SPSS.

Tabla 1. Validacion de instrumento de investigacion por variable estudiada.

Variable Item

Datos Generales Fecha, Antigliedad de consultorio, Egresado de la escuela,
Afio de egreso.

Especialidades que ofrece la clinica: Odontologia general,
Implantologia, endodoncia, ortodoncia, Periodoncia,
Odontopediatria, cirugia maxilofacial, otra.

Grados académicos obtenidos posteriores a su licenciatura.

1. Conocimiento de la PE 1 ¢Usted en qué grado conoce el significado y proceso de la
planeacion estratégica?
0=Nada, 5=Mucho
4. Al implementar la planeacién estratégica debemos
contestar la (s) siguiente (s) pregunta (s):
1) ¢ Dénde nos encontramos?
2) ¢ A donde queremos llegar?
3) ¢ Podemos llegar hasta ahi?
4) ¢ Qué estrategias lograran lo planeado?
5) ¢ Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta ahi?
5. El proceso de planeacion estratégica esta integrado por:
1) Misién y Vision
2) Objetivos
3) Andlisis de fortalezas, debiidades, oportunidades y amenazas
4) Estrategias




Tabla 1. Continuacion

Variable

2. Aplicacion de la PE

Item
2. ¢Cuél es el grado de aplicacion de la planeacion
estratégica?
0=Nada, 5=Mucho
Si su respuesta fue “0”, por favor solo conteste las
preguntas 3, 4, 5y 6 de éste cuestionario.
7. ¢Conoce cual esla razén de ser de su empresa?
1)si 2)no
8. ¢Los valores de su empresa se encuentran claramente
definidos?
1)si 2)no
9. ¢Conoce el personal la mision de su empresa?
1)si 2)no
10 ¢Usted ha sofiado o visualizado como quiere que esté su
empresa en un futuro?
1)si 2)no
11 ¢Sus colaboradores conocen sus suefios y visiones en
cuanto al futuro de la empresa?
1) si 2) parcialmente 3) no
12 ¢Cuenta con una estrategia que le permita alcanzar sus
suefios y visiones?
1) si 2) parcialmente 3) no
13 Los objetivos de su empresa a mediano y largo plazo son:
. 1) suficientes 2) regulares 3) Insuficientes
14 Los conocimientos de sus empleados respecto a los
objetivos, son:
1) suficientes 2) regulares 3) Insuficientes
15 ¢ldentifica qué esta haciendo bien y qué esta haciendo
mal en su empresa?
1) si 2) parcialmente 3) no
16 ¢Conoce las oportunidades y amenazas a las que se
enfrenta su empresa?
1) si 2) parcialmente 3) no
17 ¢Aplica la técnica de analisis estratégico FODA en su
empresa?
1) si 2) parcialmente 3) no
18 Las actividades de evaluacion, correccion,
retroalimentacion y seguimiento a los objetivos de su
empresa son:
1) suficientes 2) regulares 3) Insuficientes
19 Los indicadores que le permiten conocer el desempefio
de su empresa, son:
1) suficientes 2) regulares 3) Insuficientes
20 Los indicadores para medir el desempefio humano que

labora en su empresa, son:
1) suficientes 2) regulares 3) Insuficientes
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Tabla 1. Continuacion

Variable

Item

3. Causas por las cudles no se
aplica la PE

3 La (s) razones (s) que le impiden aplicar la planeacién

estratégica en su empresa son:
1) Falta de conocimientos acerca de la planeacion estratégica.
2) No genera grandes beneficios.
3) No estoy convencido (a)
4) Asi estoy bien, no la necesito.
5) Por la resistencia del personal a su implementacion.
6) Resulta costoso su implementacion.
7) Por falta de tiempo.
8) Porque es dificil.
9) Porque los planes pueden fallar
10) Otras razones:

4. Percepcién del empresario
odont6logo, respecto a los
beneficios de la planeacién

estratégica, distinguiendo el que
resulte del efecto positivo en el
desempefio humano.

6 Al aplicar la planeacion estratégica s obtienen los

siguientes beneficios: (1) De acuerdo, (2) Sin opinién,

(3) En desacuerdo

1) Reduce los niveles de incertidumbre

2) Promueve el desarrollo o crecimiento de la empresa.

3) Obliga a considerar a la compafiia como un todo.

4) Exige el establecimiento de objetivos.

5) Permite identificar las oportunidades y peligros futuros.

6) Proporciona una guia al personal de niveles

inferiores para tomar decisiones afines con las metas
y estrategias de la alta direccion.

7) Establece un sistema que racional que mejora la

toma de decisiones.

8) Es la base para otras funciones directivas.

9) Proporciona una base para medir el desempefio de la

organizacion.

10) Proporciona una base para medir el desempefio de

los empleados.

11) Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al
maximo las oportunidades.

12) Se genera un sistema de comunicacion Util, para
comunicar  objetivos, estrategias y planes
operacionales a niveles inferiores.

13) Mejora la motivacion y moral de los directivos.

14) Mejora la motivacién y moral de los empleados.

15) Hace que los empleados conozcan lo que se espera de ellos.

16) Permite a los empleados contribuir con sus
conocimientos y encontrar oportunidades de ser creativo.

17) Genera una tendencia a mejorar el desempefio
laboral.

18) Proporciona los elementos necesarios para llevar a
cabo el control.
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3.3 Procedimiento

Para seleccionar el tema de estudio, consideré dos aspectos que siempre los he
considerado bésicos para el éxito, crecimiento o desarrollo de una empresa; La
planeacion estratégica y el desempefio del recurso humano.

Fue en una clinica odontolégica donde me desempefie laboralmente en los
tltimos 6 afos, donde constantemente se implementaron cambios y se propusieron
nuevas ideas en el ambito administrativo y operacional, en busca de su desarrollo y
crecimiento.

Al observar el desempefio del odontélogo en cuestiones administrativas, es
cuando surge la inquietud de identificar que actividades realiza el empresario
odontdlogo para proyectar un posible crecimiento de su empresa. La planeacion
estratégica es conocida como la herramienta administrativa para lograrlo, es por esa
razon que se determina como el tema principal de esta tesis. Aunado a lo
anteriormente expuesto, se consideré6 como hipotesis que una de las razones por la
falta de interés de aplicar la planeacion estratégica es, la falta de asociacion de ésta
con los beneficios que se logran en el desempeiio del recurso humano, después de su
aplicacion.

Una vez determinado el tema de investigacion, se procedié a determinar cudl
seria el universo de estudio. Se seleccion6 al Colegio de Cirujanos Dentistas, A. C.,
afiliados a la Asociacion Dental Mexicana, por ser sus agremiados los que se
encuentran en constante capacitacion, los que reciben retroalimentacion de los demas

dentistas colegiados y por ser una colegio registrado y reconocido a nivel nacional.
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El Colegio de Cirujanos Dentistas, A. C., est4 conformado por 88 profesionales
en el area odontologica.

Para validar el instrumento de investigacion se aplicé una prueba piloto a una
clinica odontologica. Se pudo detectar algunas preguntas que ocasionaron
incertidumbre en el encuestado, y se tomaron las medidas oportunas para corregirlas.
Se consultd especialistas sobre el tema de investigacion, quienes aportaron datos
sobre la estructura, redaccion e importancia de incluir una introduccién. La validez del
instrumento se justifica mediante la definicion de la variable a medir, utilizando términos
sencillos para el odontélogo, asi mismo se considerd su aplicacion a los dentistas del
Colegio de Cirujanos dentistas, A. C., por ser profesionistas preocupados por su
desarrollo y crecimiento, aumentando asi la probabilidad de conocimiento en el tema.

La muestra se selecciond a través del muestreo probabilistico sin reemplazo,
generando un total de 70 odontélogos por encuestar.

Antes de aplicar el instrumento de medicion se solicit6 una cita con el
empresario propietario-odontologo de la clinica dental, al cual se le explicé la finalidad
del mismo.

Se informo al empresario que las respuestas de este cuestionario era la parte
mas importante para obtener resultados veraces y sustanciales, por lo que era
trascendental que fuera contestado en su totalidad en una forma sincera y calmada.
Asi mismo se le hizo saber que las respuestas obtenidas seria totalmente confidencial
por lo que podian sentirse tranquilos de que los nombres de sus clinicas no serian

revelados.
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Este instrumento de medicion fue aplicado en su mayoria en el mes de Mayo del
presente afio. Para la aplicacion del mismo se capacité a 5 estudiantes de la Facultad
de Ciencias Administrativas y a 2 encuestadores externos. Sin embargo 2 de ellos por
no contar con medio de transporte propio desistieron en la tarea encomendada. La
duracién de respuesta del odontélogo tuvo una variacion de 15 a 20 minutos, sin
embargo en los casos que la autora de ésta tesis fue quien lo aplicara, se realiz6 una
investigacion de campo que tomaba alrededor de 45 minutos adicionales al
cuestionario. EIl lugar de aplicacion fue directamente en el consultorio dental y en la
facultad de odontologia en otros casos.

Durante el proceso de recopilacion de informacién hubo situaciones imposibles
de controlar, que originaron que 16 odontdlogos no contestaran el cuestionario.
Algunos se encontraban fuera de la ciudad, otros justificaron su falta de tiempo,
algunos no permitieron la entrada de los encuestadores, quiza por la situacion de
inseguridad que existe en Mexicali, B. C., y algunos otros contaban con la disposicion
de contestarlos, pero cuando se acudia a buscarlos no se encontraban, o continuaban
sin tener el tiempo para contestarlo.

Una vez recopilada la informacién, se procedi6é a procesarla a través del SPSS,
emitiendo asi las estadisticas pertinentes para su posterior interpretacion,

recomendacion y conclusion.
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A continuacion, en el presente capitulo se proporcionan los resultados
obtenidos de la aplicacion de cuestionarios procesados a través del programa
estadistico SPSS. Los resultados se presentan de acuerdo a 5 categorias de
analisis, determinadas en base a los objetivos especificos de este estudio. Sera

en el siguiente capitulo donde se expongan las conclusiones y recomendaciones.

4.1 Identificacién del perfil de los sujetos de estudio.

La informacién que a continuacién se observa identifica el perfil de los
sujetos de estudio, considerandolo importante para encontrar sentido a las
respuestas obtenidas.

4.1.1 Escuelade Egreso.

En la Tabla 2 se puede observar que 53.7% esta representado por
odontélogos egresados de la Universidad Autbnoma de Baja California, 46.3%
estd conformado por egresados de distintas universidades de la republica

Mexicana, donde otros incluye una universidad de Venezuela.

Tabla 2. Escuela de Egreso de los odont6logos encuestados

Escuela Frecuencia Porc;Onta]e
UABC 9 =
UNAM 10 —
Otros 3 148
UDG 7 13.0
Total 02 1000
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4.1.2 Afo de egreso y antigiedad de su consultorio
En la Figura 3 se observa que el 43% tiene entre 21 y 30 afios de egresado,

sin embargo la media de la antigiedad de los consultorios es de 14 afos.

Odontélogos

5
25

Antigue dad

Consultorio

Media=14

Modoa=6

15

il A0z de
egresado
Media= 26
Moda= 27

6-10 11-20 21-30 31-40 41-47 Afios

Figura 3. Afos de Egresado y Antigiedad de su consultorio

4.1.3 Especialidades que se ofertan

Comunmente en la practica se considera clinica dental aquella que ofrece
el servicio de varias especialidades odontologicas. En la Tabla 3 se muestra que
68.5% ofrece 3 0 menos especialidades, mientras que el 31.5% ofertan 4 o mas
especialidades dentro del mismo consultorio. Posteriormente, en la Figura 4 se

puede observar las especialidades que se ofertan dentro de los consultorios.

Tabla 3. Cantidad de especialidades que se ofertan

Cantidad de especialidades | Frecuencia | Porcentaje

3 0 menos 37 68.5
4 0 mas 17 31.5
54 100.0
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Odontdlogos
50 48
40 |
30
24
21
20 17 17 16
12
i .
2l i | i lo
o -
i Endodoncia = Penodoncia | Ortodonaa | Implantologia “F""l‘f. o ."‘U
general maxilofacial pediatria
Especialidades 48 24 21 17 17 16 12

Figura 4. Especialidades que ofrecen

4.1.4 Grados académicos obtenidos posteriores a su licenciatura
En la Tabla 4 se identifica que 59.3% de los odontélogos encuestados no
cuenta con otro grado académico posterior a su licenciatura.

Tabla 4. Grados académicos posteriores a la licenciatura

Diplomado, especialidad o . Porcentaje
maestria Frecuencia %

Estética Dental 4 7.4
Implantologia 3 5.6
Odontopediatria 2 3.7
Ortodoncia 3 5.6
Maestria en Odontologia 2 3.7
Periodoncia e Implantes 4 7.4
Endodoncia 2 3.7
No tiene 32 590.3
Otros 2 3.7
Total 54 100.0
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4.2  Determinacion del grado de conocimiento de la Planeacion Estratégica.
El grado de conocimiento se determind al cuestionarle al odont6logo sobre
gue tanto conoce sobre planeacion estratégica en grado del 0 al 5, donde O es
nada y 5 es mucho. Si la respuesta fue 0, el encuestado ya no se le aplico el
contenido restante del cuestionario, sin embargo si su contestacion fue de 1 a 5 se
le aplicaron 2 preguntas adicionales al respecto, lo que nos permitié elaborar un

mejor analisis.

4.2.1 Grado en que conoce el significado y proceso de la planeacién
estratégica.

En la Tabla 5, se observa que en escala del 0 al 5 el 31.5% manifestd que
no conoce sobre planeacion estratégica, el 37% de los odontélogos la conocen en
un 60% y solo un empresario odontélogo manifesté que la conoce en un grado 5,

es decir, la conoce al 100%.

Tabla 5. Grado de conocimiento del significado y proceso de la
laneacion estratégica

Grado de conocimiento Frecuencia | Porcentaje %
0 17 31.5
1 3 5.6
2 8 14.8
3 20 37.0
4 5 9.3
5 1 1.9
Total 54 100.0
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4211 Perfil del 31.5% que no conoce la planeacion estratégica

En la Tabla 6 y 7 se presenta el Perfil de egreso de los 17 odontblogos que
indicaron no conocer la planeacién estratégica. Donde en la Tabla 5 se puede
observar que el 41% tiene de 21 a 30 afos de egresado, y en la Tabla 6 nos
indica que el 41% es egresado de la Facultad de Odontologia de la Universidad

Autonoma de Baja California.

Tabla 6. Afios de egresado Tabla 7. Escuela de egreso

Afios | Frecuencia | Porcentaje % Escuela | Frecuencia Porcentaje%
6-10 0 0 OTROS 4 24
11-20 5 29 UABC 7 41
21-30 7 41 UDG 2 12
31-40 5 29 UNAM 4 24
41-47 0 0 17 100

17 100

4.2.2 Grado de conocimiento, al cuestionar sobre los elementos que
integran el proceso de planeacion estratégica.
Segun se aprecia en la Figura 5, el 89% conoce que los objetivos forman
parte de la planeacion estratégica, el 84% por logica considero a las estrategias,
el 24% no considera la mision y visibn como elemento que integra el proceso y el

43% no tomo en cuenta el analisis de recursos y entorno.

Si :
Misidn y vision 76% ‘ ’ ’ 28
Objetivos | 899% | | ‘ 33
Analisis FODA 57% ‘ ‘ 21
Estrategias | B4% | | . B 31
0 5 10 15 20 25 30 35

Figura 5. Elementos que integran el proceso de planeacion estratégica
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4.2.3 Grado de conocimiento, al cuestionar acerca de las preguntas a
contestar cuando se aplica la planeacidn estratégica.

En la Figura 6 segun se aprecia del total de 34 odont6logos que mencionaron
conocer el significado y proceso de la planeacién estratégica, el 86% considero la
pregunta ¢A dénde queremos llegar?, un 65% toma en cuenta como esta su
situacion actual y solamente un 57% se evalla interna y externamente para
determinar si es posible que pueda llegar hasta donde se pretende. Un 27% no
define las estrategias y un 35% no establece que decisiones tomar para llegar a la

meta.

B S| ;Dénde nos encontramos?
iAddnde queremos llegar?
i Podemos llegar hasta ahi?

i, Qué estrategias lograran lo planeado?

i, Qué decisiones deben tomarse ahora 2
para llegar hasta ahi?

0 5 10 15 20 25 30 35

Figura 6. Pregunta (s) a contestar al implementar la planeacién estratégica
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4.3 Determinacién del grado de aplicaciéon de la planeacion estratégica.

El grado de aplicacion se determindé mediante la escala del 0 al 5, donde 0
es nada y 5 es mucho. Si la respuesta fue 0, el encuestado solo respondi6 a 4
pregunta mas referentes a otras variables, sin embargo si su contestacion fue de 1
a 5 prosiguié con las demas preguntas del cuestionario. Para contar con un
analisis mas confiable respecto a su aplicacién, se le aplicaron 14 preguntas

adicionales que miden éste mismo aspecto.

4.3.1 Grado en que aplicala planeacion estratégica.
En la Tabla 8, sobresale que de los 37 odontdlogos que mencionaron que
si conocian el significado y proceso de la planeacién estratégica, el 46% manifestd

gue la aplica en un grado 3 es decir en un 60%.

Tabla 8. Grado de aplicacion de la planeacion estratégica
. Porcentaje
Frecuencia %

0 3 8.1

1 2 5.4

2 8 21.6

3 17 45.9

4 5 13.5

5 2 5.4

Total 37 100.0

4.3.2 Grado en que aplica la planeacién estratégica, al cuestionar
aspectos relacionados con la mision de su consultorio.
Con los resultados de la Figura 7 podemos considerar que en un 85.29%

se aplica la mision y las actividades que se le relacionan.
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Conocelarazéndeserdesu |°
empresa 24
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Figura 7. Aplicacion de la planeacién estratégica: La mision

4.3.3 Grado en que aplica la planeacién estratégica, al cuestionar
aspectos relacionados con la vision de su empresa.
En la Figura 8 se plasma que 33 odont6logos cuentan con una visién, sin

embargo solo la tercera parte la transmite a su personal.

Cuenta convision
33

38.23% 13
1"

10

Loscolaboradores
laconocen

no
®Parci 3
.ziarclalmente 0 10 20 30 40

Figura 8. Aplicacion de la planeacién estratégica: La vision




85

4.3.4 Grado en que aplica la planeacion estratégica, al cuestionarle
sobre su estratégica.
En la Figura 9 se observa que 38.28% cuenta con una estrategia, el

44.11% considera que cuentan con una estrategia parcial y el 8.82% no cuenta

con ella.
882% 6
Cuenta conuna estrategia _ 15
T T
no , |
® Parcialmente t t
Si 0 5 10 15 20

Figura 9. Estrategia que le permita alcanzar sus suefios y visiones

4.3.5 Grado en que aplica la planeacion estratégica, al cuestionarle
sobre sus objetivos.

Segun se observa en la Figura 10, 44% de los odontdlogos que aplican la
planeaciéon estratégica cuenta con objetivos suficientes a mediano y largo plazo,
un 50% se los ha comunicado a su personal, sin embargo Unicamente el 7%
realiza actividades de control para el cumplimiento de los objetivos.

Asi mismo se refleja que un 7% cuenta con indicadores suficientes para
medir el desempefio de la empresa y un 41% con indicadores suficientes para

medir el desempefio del personal.
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Objetivos a medianoy largo ' 151;4 :“
plazo 3 (9% | ‘

Conocimiento de los oy 3947 50%
empleadosrespectoaellos 12% | ‘

Actividades de evaluacion, 7 21
B 20 59%
cormrecciony. .. 7 : ‘
~ |
Indicadores para medirel z 21p
he 20 59%
desempeno delaempresa 7 |
4 | {

Indicadores para medir el 12 3,
desempefio del personal 8 | 2a% \
0 5 10 15 20
Suficientes = Regulares » insuficientes

Figura 10. Los objetivos a mediano y largo plazo

4.3.6 Grado en que aplica la planeacion estratégica, al cuestionarle
sobre el andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

En la Figura 11, se observa que 88% de los odontdlogos que aplican la
planeacion estratégica identifica sus fortalezas y debilidades, es decir las
actividades que desempefian bien y mal en su empresa. El 62% conoce sus
oportunidades y amenazas, sin embargo solo 12% manifestd aplicar la técnica de

analisis FODA.

Identifica que esta
haciendo bieny que

esta haciendao mal 30 88%

Conoce las
oportunidadesy
amenazas

Aplicalatécnica FODA

B 18%
o
10 15 20 25 30

no ® Parcialmente mg

Figura 11. La evaluacion del entorno, Andlisis FODA
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4.4 Identificacién de las causas que limitan al empresario aplicar la
planeacion estratégica si ese fuera el caso.

En la Figura 12, se presenta las razones que impiden al empresario aplicar
la planeacion estratégica. De los 54 empresarios odontélogos encuestados 17 se
consideraron que no aplican la planeacion estratégica porque no la conocen,
como respuesta a la pregunta de conocimiento con grado 0. Al cuestionar a los
34 odontélogos restantes sobre la razon que les impide aplicar la planeacién
estratégica 22 manifestaron que por falta de conocimiento

Dentro de la respuesta otras razones 10 coincidieron que no la aplican por
falta de asesoria confiable sobre el tema, a través de algun asesor o institucion
educativa. Con estos datos podemos inferir que el 72% del total de los
encuestados quiza aplicarian la planeacion estratégica si se les ofreciera

capacitacion y asesoria en ello.

Falta de conocimientos ‘ 22 %30.74%
No la conocen 1 17 3148%

Por falta de tiempo ‘ 14 {_25.92%:
Otras ’ 10 1851%

Resulta costoso su implementacion ‘ 10 fi|8.5'1%

Por laresistencia del personal ‘ 3 9.25%

Asi estoy bien, no la necesito ‘ 3 555%

Porque los planes pueden fallar J 2 3.70%

Porque es dificil \ 2 3.70%

No estoy convencido ;1 1.85%

No genera beneficios significativos f]_ 1.85%
0 5 10 15 20 25

Figura 12. Razones que impiden la aplicacién de la planeacion estratégica
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La percepcion del empresario odontélogo respecto a los beneficios de

la planeacion estratégica, distinguiendo el que resulte del efecto positivo en

el desempefio humano.

En la Tabla 9 se observa que en promedio el 77.9% esta de acuerdo en

gue se obtienen beneficios al aplicar planeacion estratégica.

Tabla 9. Percepcion acerca de los beneficios que se obtienen al aplicar la

planeacion estratégica

.. . ., . - En
Beneficios (_Jl,e la apllcgc_lon de De acuerdo | Sinopinion |, oo
Planeacién Estratégica
Cant.| % |Cant.|] % |Cant.| %
Promueve el desarrollo o crecimiento de la empresa 36 [ 97% | 1 3% 0 0%
Exige el establecimiento de objetivos 36 [97% | O 0% 1 3%
Genera una tendencia a mejorar el desempefio laboral 34 | 92% 3 8% 0 0%
Reduce al minimo los riesgos y aprovecha al maximo las
oportunidades 32 | 86% 4 11% 1 3%
Proporciona los elementos necesarios para llevar a cabo
el control 32 | 86% 4 11% 1 3%
Permite identificar las oportunidades y peligros futuros 31 | 84% 4 11% 2 5%
Se genera un sistema de comunicacién util para
comunicar objetivos, estrategias y planes operacionales a
niveles inferiores 29 | 78% 8 22% | O 0%
Establece un sistema que mejora la toma de decisiones 28 | 76% 8 22% 1 3%
Proporciona una base para medir el desempefio de la
organizacion 28 | 76% 6 16% | 3 8%
Hace que los empleados conozcan lo que se esperade ellos | 28 | 76% 6 16% | 3 8%
Permite a los empleados contribuir con sus conocimientos
y encontrar oportunidades de ser creativo 28 | 76% 6 16% 3 8%
Proporciona una base para medir el desempefio de los
empleados 27 | 73% 6 16% | 4 11%
Reduce los niveles de incertidumbre(financieros,
humanos, tecnolégicos, etc.) 26 | 70% 5 14% 6 16%
Mejora la motivacién y moral de los directivos 26 | 70% 8 22% 3 8%
Mejora la motivacion y moral de los empleados 26 | 70% | 7 19% | 4 | 11%
Proporciona una guia al personal de niveles inferiores
para tomar decisiones a fines con las metas y estrategias
de la alta direccién 25 | 68% 7 19% 5 14%
Es la base para otras funciones directivas 25 68% | 8 | 22% | 4 | 11%
Obliga a considerar a la compafiia como un todo 22 59% | 9 | 24%| 6 16%
Total | 519 100 47
Porcentaje % | 77.9 15 7.06
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45.1 La percepcion del empresario odontélogo respecto al efecto

positivo que se obtiene en el desempefio humano al aplicar la planeacion

estratégica.

En la Tabla 10 se observa que en promedio el 75.7% est4 de acuerdo en

que se obtienen beneficios en el desempefio humano al aplicar planeacion

estratégica.

Tabla 10. Percepcién acerca de los beneficios que se obtienen en el desempefio
humano al aplicar la planeacién estratégica

4.6

Respuesta a la pregunta de investigacion.

Beneficios en el desempe_no hgmano como De acuerdo | Sin opinion En
resultado de la aplicacién de desacuerdo
la Planeacion Estratégica Cant.| % |Cant.| % |Cant. %

Genera una tendencia a mejorar el desempefio laboral 34 | 92% 3 8% 0 0%

Hace que los empleados conozcan lo que se espera de

ellos 28 76% | 6 |16% | 3 8%

Permite a los empleados contribuir con sus conocimientos

y encontrar oportunidades de ser creativo 28 | 76% 6 16% | 3 8%

Proporciona una base para medir el desempefio de los

empleados 27 | 73% 6 16% | 4 11%

Mejora la motivacién y moral de los empleados 26 | 70% 7 19% | 4 11%

Proporciona una guia al personal de niveles inferiores

para tomar decisiones a fines con las metas y estrategias

de la alta direccién 25 | 68% 7 19% 5 14%

Total | 168 35 19
Porcentaje % | 75.7 15.8 8.56

Para dar respuesta a la pregunta de investigacion, en primera instancia se

analiza el grado de conocimiento del odont6logo, posteriormente el grado de

aplicacion de la planeacion estratégica en las clinicas dentales estudiadas,

finalizando con el andlisis de la percepcion del empresario odontélogo en

referencia a los beneficios que genera la aplicacion de la planeacion estratégica.
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4.6.1 Grado de Conocimiento

En respuesta a la pregunta ¢Conoce, aplica y percibe el empresario
odontologo la planeacion estratégica como una herramienta para proyectarse a
futuro y lograr un efecto favorable en el desempefio humano en las clinicas
odontolégicas de Mexicali, Baja California? Nos valemos de la informacion
presentada con anterioridad, donde se puede afirmar lo siguiente:

El 51.85% de los empresarios odontélogos no conoce sobre planeacion
estratégica, donde solamente el 57% considera que se deba cuestionar si se
puede llegar hasta la meta deseada, en promedio el 69% conoce sobre las
preguntas que deben plantearse al momento de implementar la planeacion
estratégica.

En referencia a los elementos que integran la planeacion estratégica, los
encuestados manifestaron conocer en promedio un 76.35%. Sin embargo quedo

demostrado que el 57% no conoce el elemento de Analisis FODA.

4.6.2 Grado de Aplicacion

Se considera que los datos que arroja la presente investigacion
comprueban que no se aplica la planeacion estratégica de la forma conveniente
para ofrecer los resultados que debieran alcanzarse.

El 45.9% de los odontdlogos que aseguraron aplicar la planeacion
estratégica manifestd hacerlo en grado 3, es decir en un 60%. En aspectos mas
especificos, se encontré6 que 85.29% establece una mision y la comunica,

mientras un 63.23% cuenta con una vision y la trasmite a sus empleados
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Los objetivos son establecidos, trasmitidos y controlados en un 35.29%,
demostrando una gran deficiencia en las actividades de control y correccion. En
las actividades que abarca un andlisis FODA, solamente un 53.29% manifesto
llevarlas a la préctica.

Por dltimo se pudo observar que en promedio el 38.28% cuenta con

estrategias bien definidas para alcanzar sus objetivos.

4.6.3 Percepcion en cuanto a los beneficios

Por los datos obtenidos se indica que la mayoria de los odontdlogos
percibe los beneficios que se obtienen de aplicar la planeacion estratégica, pero
por el hecho de existir tanta discrepancia de opiniones entre uno y otro beneficio,
no se pudiera afirmar que efectivamente alcanzan a percibir sus bondades.

El empresario odontélogo, en un 78% en promedio si percibe que la
planeacion estratégica le ofrece beneficios, sin embargo se observa una
disminucién en el porcentaje de percepcion en distintos aspectos, como en los
relacionados con el recurso humano, directivos y motivacionales.

Al momento de considerar los beneficios en el desempefio humano, en
promedio, un 76% de los odont6logos estuvo de acuerdo en ellos, aunque se
observa que solamente un 68% percibe que la planeacion estratégica proporcione
una guia al personal de niveles inferiores para tomar decisiones afines con las
metas y estrategias de la alta direccion, por lo que se puede inferir que un 68% de
los empresarios odontdlogos muy probablemente no le trasmite los objetivos a

alcanzar a su personal.



CAPITULO V

CONCLUSION Y RECOMENDACIONES
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Considerando la informacion recabada en todo el proceso de esta
investigacion resulta interesante y sustancial presentar las siguientes conclusiones
y recomendaciones.

El empresario odont6logo no cuenta con los conocimientos suficientes para
iniciar o dirigir un proyecto integral de planeacion estratégica, que lo lleve al plano
de la competitividad ante otros odontdlogos. En el ambito empresarial el presente
trabajo aporta la literatura sobre los conocimientos basicos, importancia y ventajas
de aplicar la planeacién estratégica desde una perspectiva integradora, que lo
encamine a proyectar un desarrollo o crecimiento de su empresa, gracias a la
puesta en practica del proceso que conlleva la planeacion estratégica, como lo es
el establecimiento de su mision, vision, objetivos, el andlisis del entorno interno y
externo, las estrategias, la implementacion e integracion del personal, finalizando
con el control de los resultados. Esperando que el cirujano dentista pueda gozar
de los resultados y beneficios de un mediano a largo plazo.

Asi mismo, se concluye que no todos los consultorios dentales aplican la
planeacion estratégica, y de aquellos que la aplican no lo hacen al 100%, por lo
gue no se puede garantizar el éxito de la misma. Es importante que los
empresarios odontdlogos evolucionen en sus funciones directivas vy
administrativas, para esperar mejores resultados.

Por la naturaleza de su actividad odontoldgica, la atencion al paciente les
demanda todo su tiempo, relegando otras actividades importantes a un segundo
plano, donde consideramos puede ser una de las causas de porque algunos

consultorios no han evolucionado en apariencia, tecnologia, tamafio y servicios



94

gue ofrecen. Por lo tanto se sugiere que al igual que delegan sus obligaciones
contables a un contador externo, lo hagan con sus obligaciones directivas y/o
administrativas, contratando a un profesional para garantizar el correcto
funcionamiento de su unidad de negocio y que ademas le brinde soporte para
proyectar su negocio a otro nivel.

En el ambito del conocimiento, se pudo comprobar que a los odontélogos
se les prepara para conservar y proteger la salud de sus pacientes, por lo que no
dominan los temas de orden administrativo, el cual incluye la planeacion
estratégica. El plan de estudios de la Facultad de Odontologia de Mexicali Baja
California, no cuenta con materias, objetivos y esquemas que preparen al
odontdlogo en el ambito administrativo, originando que el dentista al momento de
iniciar su actividad laboral, se enfrente a problemas para aperturar su negocio,
después para administrarlo eficientemente y finalmente para proyectarlo hacia una
estabilidad, desarrollo o crecimiento en el ambito empresarial. Por lo anterior se
sugiere se considere incluir en su plan de estudios, materias que les ofrezcan los
conocimientos basicos, importantes e imprescindibles para manejar un negocio o
como segunda opcion viable se ofrezcan cursos de posgrado que los preparen en
el tema.

Por otro lado, el colegio de Cirujanos Dentistas de Mexicali, A. C.,
considera distintas necesidades de actualizacién en el ambito odontolégico de sus
agremiados, buscando en todo momento satisfacerlas, para lograr el desarrollo de
los mismos. Sin embargo el presente trabajo demuestra la importancia de la

planeacién estratégica y la necesidad latente de sus colegiados de conocer mas
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sobre el tema y de contar con gente profesional que los apoye en la
implementacion de la misma.

La principal aportacion que se esperaba ofrecer con los resultados de la
presente tesis, era demostrar que el odontélogo no percibe los beneficios que le
ofrece la planeacion estratégica en el desempefio humano, sin embargo el 75%
manifesto estar de acuerdo en ellos, aunque el 49.22% de los odont6logos que la
aplican no integran a su personal en el proceso del conocimiento de la mision,
vision y objetivos de su empresa. Aunque esta hip6tesis no se pudo demostrar en
su totalidad, se considera que por lo observado en el trabajo de campo hay
empresarios que al aplicar la planeacion estratégica nunca la transmiten a su
personal, e intentar dirigir su empresa, sin el compromiso de su personal.

En anexos se presenta mediante la figura 13 una propuesta de la relacion
gue debiera existir entre la planeacion estratégica y el desempefio humano
deseable, como resultado de la revision literaria, del presente trabajo.

Finalmente se concluye la presente investigacion manifestando la inquietud
de encontrar nuevos hallazgos a favor de las organizaciones y del recurso

humano que las integra.
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APENDICE A

Cuestionario

El presente cuestionario pretende recabar informacion suficiente que permita identificar la
percepcion y aplicacion de la planeacion estratégica dentro de las clinicas dentales de Mexicali, Baja
Califomia. Le sugerimos conteste con sinceridad, ya que ninguna respuesta es considerada como

mala.
El uso que se dara a la informacion proporcionada sera estrictamente confidencial para una tesis

de Investigacion de la Maestria en Administracién de la Universidad Autonoma de Baja California.

Antigliedad de su consultorio: Fecha: / /
Egresado de la Escuela: Ao de Egreso:
A. Indique con una (¥ ) las especialidades que ofrece en su clinica dental
Odontologia general | | Endodoncia | Penodoncia Cirugia maxilofacial
Implantologia Onodoncia Odontopediatria Ctra:
B. Mencione los grados académicos obtenidos posteriores a su licenciatura.

C. En el espacio que se le proporciona, anote el numero que corresponda, segun el grado de
conocimiento o aplicacion, donde 0 representa nada y 5 representa mucho:
1. (Usted en qué grado conoce el significado y proceso de la planeacion estratégica?

‘ | | | |
O=Nada 1 2 3 B 5=Mucho

2. ¢Cual es el grado de aplicacion de la planeacion estratégica en su empresa?
| |

0=Nada 1 2 3 4 5=Mucho
* Sisu respuesta a ésta pregunta fue "0", por favor solo conteste las preguntas 3, 4, 5 y 6 de éste
cuestionano.
D. Marque con una (¥ ) la casilla (s) que corresponda a su respuesta.

3. La(s) razones (s) que le impiden aplicar la planeacién estratégica en su empresa son:
1) Falta de conocimientos acerca de la planeadodn estratégica.
2) No genera beneficios significativos.
3) No estoy convencido (a)
4) Asi estoy bien, no la necesito.
5) Por la resistencia del personal a su implementacion
6) Resulta costoso su implementacién,
7) Por falta de iempo.
8) Porque es difidl.
9) Porque los planes pueden fallar
10) Otra:

[
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4. Alimplementarla planeacion estratégica debemos contestar la (s) siguiente (s) pregunta (s):
1) ¢Dénde nos encontramos? ]
2) ¢A donde queremos llegar?
3) ¢Podemos llegar hasta ahi?
4) ;Qué estrategias lograran lo planeado?
5) (Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta ahi?

5 El proceso de planeacion estratégica esta integrado por:
1) Misién y Vision
2) Objetivos
3) Andlisis de fortalez as, debilidades, oportunidades y amenazas
4) Estrategias

E. Marque con una (¥ ) la casilla (s) que mds corresponda a su opiniéon, considerando lo
siguiente: (1) De acuerdo, (2) Sin opinién, (3) En desacuerdo

6. Alaplicar la planeacion estratégica se obtienen los siguientes beneficios:
(1 (2) (3)
1) Reduce los niveles de incertidumbre ffinanceros, humanos, tecna dgicos, etc.)

2) Promueve @ desarrollo o creamiento de la empresa.

3) Obliga a considerar a la compaifia como un todo.

4) Exige el establecimiento de objetivos.

5) Permite identificar las oportunidades y pefgros futuros.

6) Proporciona una guia al personal de niveles inferiores para tomar dedsiones
afines con lasmetas v estatedias de la alta direccion.

7) Establece un sisema que mejora la toma de decisiones.

8) Es la base para otras funciones directivas.

9) Proporciona una base para medir el desempenio de la organizacion..

10) Proporciona una base para medir el desempefio de los empleados.

11) Reduce al minimo los nesgos y aprovecha al maximo las oportunidades.

12) Se genera un sistema de comunicacion til, para comunicar objetivos,
estrategias y planes operacionales a niveles inferiores.

13) Mejora la motivadén y moral de los diredivos.

14) Mejora la motivaddn y moral de los empleados

15) Hace que los empleados conozcan lo que se espera de ellos.

16) Permite a los empleados contribuir con sus conocimientos y encontrar
ooortunidades de ser creativo.

17) Genera una tendencia a mejorar el desempeno laboral.

18) Proporciona los elementos necesarios para llevar a cabo & control,
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A continuacion subraye la opcion que corresponda a su respuesta.
¢ Conoce cual es la razon de ser de su empresa?
1) Si 2)No
¢ Los valores de su empresa se encuentran claramente definid os?.
1) Si 2)No
¢ Conoce el personal la misién de su empresa?
1)Si 2) No

¢ Usted ha sofiado o visualizado como quiere que esté su empresa en un futuro?
1)Si 2) No

& Sus colaboradores conocen sus suenos y visiones en cuanto al futuro de la empresa?
1) Si 2) Parcialmente 3) No

¢Cuenta con una estrategia que le permita alcanzar sus suenos y visiones?
1)Si 2) Parcialmente 3) No

Los objetivos de su empresa a mediano y largo plazo son:
1) Suficientes 2) Regulares 3) Insuficientes

Los conocimientos de sus empleados respecto a los objetivos, son:
1) Suficientes 2) Regulares 3) Insuficientes

¢ldentifica qué esta haciendo bien y qué esta haciendo mal en su empresa?
1)Si 2) Parcialmente 3) No

¢ Conoce las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta su empresa?
1) Si 2) Parcialmente 3) No

¢Aplica la técnica de analisis estratégico FODA en su empresa?
1)Si 2) Parciaimente 3) No

Las actividades de evaluacion, comeccion, retroalimentacion y seguimiento a los objetivos de s
empresa son:
1) Suficientes 2) Regulares 3) Insuficientes

Los indicadores (% utilidades, productividad, eficiencia, etc. ) que le pemiten conocerel
desempeno de su empresa, son:
1) Suficientes 2) Regulares 3) Insuficientes

Los indicadores para medir el desempeno del personal que labora en su empresa, son:
1) Suficientes 2) Regulares 3) Insuficientes

Gracias por su tiempo y disposicion.
Encuestador:
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Figura 13. Relacién entre la Planeacion Estratégica y el desempefio humano.

Fuente propia: en base a la bibliografia consultada.
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RESUMEN

Con la presente tesis se determiné el grado de conocimiento y aplicacion de
la planeacion estratégica en el ramo odontolégico como una herramienta para
proyectarse a futuro, asi como la percepcién del empresario odont6logo acerca del
efecto favorable de la planeacion estratégica en el desempefio humano en su clinica.

Para lograr el objetivo mencionado, se estudié a las clinicas odontol6gicas
de Mexicali, Baja California, considerando el padron de odontologos adscritos al
Colegio de Cirujanos Dentistas de Mexicali, Baja California como universo,
seleccionando a 54 como muestra representativa a travées del meétodo
probabilistico sin reemplazo.

El estudio fue de corte cuantitativo de tipo descriptivo, aplicando al
odontélogo un cuestionario de 20 preguntas cerradas, que indagan sobre el tema
de estudio, para su posterior procesamiento en el programa SPSS.

Los resultados de la investigacion, apoyan parcialmente la hipotesis, a
razon de que en escala del 0 al 5, considerando del 0 al 2 como negativo, el
51.8% no la conoce y el 55.5% no la aplica, resultando la falta de conocimiento su
principal justificacion. El 75% esta de acuerdo en que genera un efecto positivo en
el recurso humano.

La conclusion obtenida como resultado del presente estudio es que
empresario odontélogo no conoce, ni aplica la planeacion estratégica en su
consultorio por la falta de conocimiento en el tema, aunque percibe los beneficios

que ofrece.
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